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14 .....................................................................................................    1 جدول

15 .....................................................................................................    8 جدول

16 .....................................................................................................  3جدول 

75 ............................ الفجوة بين المستوى الرسمي وغير الرسمي في المنظمة 4 جدول 

22 .......................... التغييرات في التعبير عن التحول إلى عصر ما بعد التصنيع   5 جدول

93 ................................خصائص البنوك الساكنة والبنوك المهتمة بالمستقبل 6جدول 

92 .......................................... المجموعات الأساسية والفرعية لنموذج كيلمان 7جدول 

والاقتصااد   بيان بالندوات والبرامل التدريبياة التاي نفاذها المعهاد الادولي للبناوك       2جدول 

178 .................. 1923إلى  1928الإسلامي في قبرص الإسلامية التركية في الفترة من 

بيان بإعداد العاملين والمتدربين منهم في عدد من البنوك الإسلامية خالال الفتارة    9جدول 

175 .................................................................................. 1998إلى  1991من 

بيان بعدد العاملين ببنك فيصل الإسالامي المصاري وتاوقيعهم علاى المساتويات       11جدول 

121 .......................................... الإدارية والمسميات الوظيفية داخل كل مستوى إداري

بنك فيصل الإسلامي المصري بيان بالمفردات التي تحددت لأخذ رأيها في نماوذج   11جدول 

128 ........................................................................................ التطوير التنظيمي

128 .............................. بيان بإدارات التطوير ببنك فيصل الإسلامي المصري 18جدول 

بيااان بمااؤهلات العاااملين بوحاادات البحااوث والتاادريب ببنااك فيصاال الإساالامي    13جاادول 

123 .................................................................................................... المصري

126 .............. بيان توقيع المتدربين خارج بنك فيصل على مختلف مراكز التدريب14جدول 

داخليااً  )بيان برامل التدريب التي التحق بها المتدربون فاي بناك فيصال الإسالامي     15جدول 

127 .................................................................................................... (وخارجياً
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191 ...بيان بتعاقب القيادات على المصرف في الفترة من تاريخ إنشائه وحتى الآن 16جدول 

بيان بعدد العاملين بالمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية وتوقيعهم على 17جدول 

191 ........................... المستويات الإدارية والمسميات الوظيفية داخل كل مستوى إداري

المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية بيان بعادد المفاردات التاي تحاددت     12جدول 

198 ........................................................ي المقترحرأيها في نموذج التطوير التنظيم

198 ........... بيان بإدارات التطويربالمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية 19جدول 

193 .................... بيان بمؤهلات العاملين بوحدات البحوث والتدريب بالمصرف81جدول 

بيان بالندوات والبرامل التدريبية التي عقدهامركز الاقتصااد الإسالامي بالمصارف     81جدول 

197 ..1998إلى  25تنميةللعاملين بالمصرف في الفترة من الإسلامي الدولي للاستثمار وال

وا برامل مركز الاقتصاد الإسلامي مان العااملين   بيان بعدد المتدربين الذين حضر 88جدول 

192 ........... 1998حتى  1925خارج المصرف الإسلامي للاستثمار والتنمية في الفترة من 

199 .... إنجاقات إدارة المعلومات بالمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية 83  جدول 

مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي علاى مساتوى        84جدول 

889 .............................................................................. الدراسة من حيث الأهمية

تصنيف معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطوير التنظيمايمن حياث الأهمياة     85جدول 

831 .................................................................................... على مستوى الدراسة

مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطوير التنظيمي في بناك فيصال    86جدول 

831 ................................................................. الإسلامي المصري من حيث الأهمية

تصنيف معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطوير التنظيمي من حيث الأهمياة   87جدول 

831 ................................................................................... لبنك فيصل الإسلامي

مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصر نماوذج التطاوير التنظيماي لالإدارة العلياا       82جدول 

831 ............................................. في بنك فيصل الإسلامي المصري من حيث الأهمية
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تصنيف معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطاوير التنظيماي مان حياث إدراك      89جدول 

838 ....................... لمصريالمستجيبين للأهمية للإدارة العليا في بنك فيصل الإسلامي ا

ى للإدارة الوسط مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطوير التنظيمي 31جدول 

838 ............................................. في بنك فيصل الإسلامي المصري من حيث الأهمية

ر نموذج التطاوير التنظيماي مان حياث إدراك     تصنيف معاملات الارتباط بين عناص 31جدول 

833 ..................................... الإدارة الوسطى للأهمية ي بنك فيصل الإسلامي المصري

مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي فاي المصارف        38جدول 

833 .......................................... الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية من حيث الأهمية

تصنيف معاملات الارتباط بين عناصر نماوذج التطاوير التنظيماي مان حياث إدراك      33جدول 

834 .................... المستجيبين للأهمية في المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

مصفوفة معاملات الارتباط بين عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي فاي المصارف        34جدول 

835 ..............الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية لمستوى الإدارة العليا من حيث الأهمية

تصنيف أعداد معاملات الارتباط بين عناصر نموذج التطاوير التنظيماي مان حياث      35جدول 

835 ............ الإدارة العليا بالمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنميةللأهمية لمستوى 

رتباط بين عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي فاي المصارف       مصفوفة معاملات الا 36جدول 

836 ......... الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية لمستوى الإدارة الوسطى من حيث الأهمية

نمااوذج التطااوير التنظيمااي ماان حيااث  3تصاانيف أعااداد معاااملات الارتباااط بااين 37جاادول 

836 .... للأهمية لمستوى الإدارة الوسطى في المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

تصاانيف أعااداد ونسااب معاااملات الارتباااط علااى مسااتوى الدراسااة والبنكااين        32جاادول 

837 ..................................................................................... والمستويات الإدارية

المتوسطات والانحرافات المعيارية للدراسة من حيث إدراك المساتجيبين للأهمياة    39جدول 

839 .............................................................................. لعناصر التطوير التنظيمي
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المتوسطات والانحرافات المعيارية لبنك فيصل الإسلامي المصري من حيث إدراك  41جدول 

ء كاان علاى مساتوى البناك أو     المستجيبين للأهمية لمختلف عناصر التطاوير التنظيماي ساوا   

841 .................................................................. (وسطى –عليا )المستويات الإدارية 

فات المعيارية للمساتجيبين فاي المصارف الإسالامي الادولي      المتوسطات والانحرا 41جدول 

لعناصار  ( وسطى –عليا )للاستثمار والتنمية من حيث الأهمية للمصرف وللمستويات الإدارية 

841 ........................................................................................ التطوير التنظيمي

معنوية الفروق بين بنكي فيصل الإسلامي المصري، والمصرف الإسالامي الادولي    48جدول 

848 ..... للاستثمار والتنمية لعناصر التطوير التنظيمي من حيث إدراك المستجيبين للأهمية

بناك فيصال الإسالامي     معنوية الفاروق باين مساتوى الإدارة العلياا فاي كال مان        43 جدول 

ميااة ماان حيااث إدراك المسااتجيبين المصااري، والمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتن 

845 .................................................................................................... للأهمية

ي بنكي فيصال الإسالامي المصاري    معنوية الفروق بين مستوى الإدارة الوسطى ف 44جدول 

والمصرف الإسلامي المصري لمختلف عناصر التطوير التنظيمي من حيث إدراك المساتجيبين  

847 .................................................................................................... للأهمية

المتوسطات والانحرافات المعيارية للدراسة مان حياث تقادير المساتجيبين لمادى       45جدول 

851 .................................................................. التطبيق لعناصر التطوير التنظيمي

المتوسطات والانحرافات المعيارية لبنك فيصال الإسالامي المصاري والمساتويات      46جدول 

من حيث تقدير المستجيبين لمدى التطبيق لعناصر نموذج التطاوير  ( وسطى –عليا )الإدارية 

851 .................................................................................................. التنظيمي

المتوسطات والانحرافات المعيارية للمصرف الإسلامي الدولي للاساتثمار والتنمياة    47 جدول

حياث تقادير المساتجيبين لمادى التطبياق لعناصار       من (وسطى –عليا )وللمستويات الإدارية 

858 ........................................................................................ التطوير التنظيمي
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بناك فيصال الإسالامي المصاري، وباين المصارف الإسالامي        معنوية الفروق باين   42 جدول

الدولي للاستثمار والتنمياة مان حياث تقادير المساتجيبين لمادى التطبياق لمختلاف عناصار          

853 .............................................................................. نموذج التطوير التنظيمي

معنوية الفروق بين مستوى الإدارة العليا فيما بين بنك فيصل الإسلامي المصري،  49جدول 

والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية لعناصر التطوير التنظيماي مان حياث تقادير     

857 ................................................................................... المستجيبين للتطبيق

معنوية الفاروق باين مساتوى الإدارة الوساطى لكال مان بنكاي فيصال الإسالامي           51جدول 

الدولي للاستثمار والتنمية من حيث إدراك المساتجيبين لمادى   المصري،والمصرف الإسلامي 

859 .................................................................. التطبيق لعناصر التطوير التنظيمي

868 .................................................................................................. 51جدول 

وير يباين مجموعااة المجاالات الرئيسااية والعناصارالفرعية المكونااة لنماوذج التطاا     58جادول  

898 ....................................................................... التنظيمي في البنوك الإسلامية

ير التنظيمااي فااي البنااوك  الجاادول الزمنااي للمجااالات الرئيسااية لنمااوذج التطااو   53جاادول 

893 .................................................................................................. الإسلامية

التنظيمااي فااي المصااارف مجموعااة المختباارات لتطبيااق عناصاار نمااوذج التطااوير  54جاادول 

894 .................................................................................................. الإسلامية

892 .. في مواجهة هذه المقاومةالمناسب للإدارة  أسباب مقاومة التغيير والتعامل 55جدول 
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الأخياارة ماان هااذا القاارن ماايلاد المؤسسااات الماليااة      الساانواتشااهدت 

الإسلامية بصفة عامة والبنوك الإسالامية بصافة خاصاة، وكاان إنشااء البناوك       

الإسلامية استجابة وتحقيقاً لآمال طالما راودت المسلمين الذين يتورعاون مان   

 .التعامل مع البنوك التقليدية خشية لله تعالى

بناوك  "تحات اسام    1963إنشاء البنوك الإسلامية في عاام  وكانت بداية 

الادخار المحلية في مصر، إلا أن هذه التجربة لم يكتب لهاا النجااح والاساتمرار،    

وإن كان هناك من إيجابيات لهذه التجربة فإنها قاد لفتات النظار إلاى إمكانياة      

ك نا بأنشا    1971وفاي عاام   . التطبيق الاقتصادي الإسلامي في الواقع العلمي

في مصار وهاو أول بناك يانص فاي قاانون إنشاائه علاى عادم           الاجتماعيناصر 

، وأسفرت الجهود الفكرية على مستوى وقراء خارجية إعطاءالتعامل بالربا آخذاً أو 

الاادول الإساالامية، ومنظمااة المااؤتمر الإساالامي، إلااى إنشاااء البنااك الإساالامي   

مية، ثام تلاي ذلاك    كبناك حكوماات للادول الإسالا     1974للتنمية في جدة عام 

، ثم بنك فيصل الإسلامي المصري في 1975إنشاء بنك دبي الإسلامي في عام 

، بنك فيصل الإسلامي السودان في الخرطاوم بالساودان عاام    1977مصر عام 

وقد تاوالى إنشااء   . 1921، والمصرف الإسلامي للاستثمار والتنمية عام 1972



 

 

 

 

 

مصارفاً   53صل عددها حتى الآن المصارف الإسلامية على خريطة العالم حتى و

 .(1)م 1991في نهاية عام 

هذا وقد شاهدت مصار بالإضاافة إلاى البناوك الإسالامية، إنشااء البناوك         

 69وصل عددها حتى الآن ما يقرب من " فروعاً للمعاملات الإسلامية"التقليدية 
 .فرعاً موقعاً على عدد من هذه البنوك (8)

تقليدية باسم جدياد، ولكنهاا مصاارف    والمصارف الإسلامية ليست بنوكاً 

لها أسسها الفكرية المستمدة من شرع الله الحنياف فاي إطاار شامول الإسالام      

للعبااادات والمعاااملات والأخاالاق فااي كاال لا يتجاازأ، كمااا أن للبنااوك الإساالامية  

أهادافها المسااتمدة مان وظيفااة الماال فااي الإسالام كسااباً وإنفاقااً واسااتثماراً،      

حقيقااً للتنمياة الاقتصاادية والاجتماعياة الشااملة، وتحقيقااً       وإعماراً لالأرض، وت 

للتكافاال الاجتماااعي بااين جماااهير المساالمين، كمااا أن لهااذه البنااوك نظمهااا   

التشغيلية في مجالات قبول الأموال وتوظيفها وأداء الخدمات المصارفية والتاي   

ا وساوف نعارض فيما    .تختلف تمام الاختلاف عما هو موجود باالبنوك التقليدياة  

 .يلي لأهم خصائص المصارف الإسلامية

  وإنماا  " والتي هي من الرباا المحارم  "لا تتعامل المصارف الإسلامية بالفائدة

يتم تعاملها مان خالال عملياات توظياف حقيقياة، ومان خالال صايغ تعامال          

إساالامية سااواء كااان ذلااك فااي مجااال قبااول الأمااوال، أو توظيااف الأمااوال، أو 

 .تكافل الاجتماعيالخدمات المصرفية، أو في ال

                                            
دراساة  : المعهد العالمي للفكر الإسلامي، المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، مؤشرات المصاارف الإسالامية   (1)

 (. 1993المعهد العالمي للفكر الإسلامي، : القاهرة)وصفية وكمية لثلاثة وخمسين مصرفاً إسلامياً 

 1998حتاى نهاياة يونياو     1991البنك المركزي المصري، التطورات الائتمانية والمصرفية عان الفتارة مان أول يولياو      (8)

 . 94 – 29ص ص ( 1998الرقابة على البنوك، : القاهرة)



 

 

  

    تنظر المصارف الإسلامية إلى النقود على أنها وسيلة، وبالتالي فهاي ليسات

 .تاجر نقود، ولكنها أي البنوك الإسلامية تتاجر في السلع والخدمات

  أن صيغة المضاربة تحكم العلاقة بين أرباب الأموال وتلك المصارف، وأرباب

 ".لغنم بالغرما"الأموال شركاء حقيقيين أعمالًا لقاعدة 

  ،أن العلاقااة بااين المصااارف الإساالامية والمتعاااملين علاقااة شااريك بشااريك

 .وليست علاقة دائن بمدين

      تسهم البنوك الإسلامية بشكل إيجابي في جذب شاريحة مان المجتماع إلاى

 .داخل النظام المصرفي، كانت تتحرج من التعامل بالربا

  فهي لا تقرض ولا تقترض  –أن البنوك الإسلامية بطبيعتها بنوك استثمار– 

أي تتعامل في عمليات حقيقية بعيداً عن الربا المحرم، وهذا لاه آثاار إيجابياة    

 .في مواجهة التضخم

   تسهم البنوك الإسلامية في أحداث تنمية اجتماعية واقتصادية حقيقية مان

والقارض الحسان، وهاذا يوضاح الصافة      . خلال القيام بإحياء فريضاة الزكااة  

وقد طورت البنوك التقليدية من صايغها   هذا .للبنوك الإسلامية الاجتماعية 

 .وفقاً لمتطلبات البنوك الإسلامية

هذا ومع بداية نشأة المصاارف الإسالامية كانات التوجيهاات نحاو إعطااء       

اهتمام للبحوث والدراسات المتعلقة باالتكييف الشارعي لقباول الأماوال، وصايغ      

الأموال في البنوك الإسلامية مع إهمال  الاستثمار الإسلامية، ومشكلات توظيف

مع خصائص واحتياجات هذه  يتلاءمالجوانب المتعلقة بالتطوير الشامل بشكل 

 .المصارف

 

 



 

 

 

 

 

قام الباحث بإجراء دراسة استطلاعية بهدف التعارف علاى أهام المشااكل     

فاي هاذه الدراساة    التي تواجه البنوك الإسلامية في مصر، وقاد اعتماد الباحاث    

 :على الأساليب التالية

 المقابلات. 

 تحليل البيانات المنشورة. 

 خبرة الباحث. 

وقد استعرض الباحث في هذه الدراسة نتائل أعماال هاذه البناوك والتاي     

 :تمثلت على النحو التالي

 قيادة وتطور أعداد البنوك الإسلامية. 

  حجم ميزانيات البنوك الإسلامية واطرادقيادة. 

 ة أعداد العاملين في البنوك الإسلاميةقياد. 

      تعرض البنوك الإسلامية لهزات عنيفة، واساتطاعت بفضال الله اجتيااق هاذه

 .الأقمات والثبات ثم الانطلاق

      نقص في المكونات المعرفية للعاملين في البناوك الإسالامية علاى اخاتلاف

 .لاميةمستوياتها، والملائمة للموارد البشرية العاملة في البنوك الإس

       لا تجسد الهياكل التنظيمية الحالياة رساالة وإساتراتيجيات وأهاداف البناوك

 .الإسلامية

  العمل في مرحلة الإعداد والتجريب لبع  الأنشطة نظمما قالت. 

         عدم اتفاق سياسة الاساتثمار المطبقاة فاي البناوك الإسالامية ماع الأهاداف

تقااد إلااى المتابعااة   المعلاان عنهااا، كمااا أن إدارة الاسااتثمارات الحاليااة تف    

 ".المرابحة"المستمرة مع التركيز على شكل واحد للتوظيف وهو غالباً 



 

 

  

  لا تجسد شكل المشاركة( مودعين أو مستثمرين)العلاقة مع المتعاملين. 

        أن جهود التغيير والتنمية غيار مخططاة، وتاتم بطريقاة عفوياة وجزئياة ولا

 .ترتبط بأهداف محددة بتوقيتات محددة

من خلال متابعة نتاائل التطبياق علاى مساتوى المصاارف الإسالامية فاي        

مصر على مدى العشر سنوات الماضية، تتمثل مشاكلة البحاث فاي عادم الأخاذ      

بمنهل شاامل ومتكامال للتطاوير التنظيماي فاي البناوك الإسالامية يأخاذ فاي          

 :اعتباره المحاور التالية

 .محور الرسالة 3/1

 .يةمحور الإستراتيج 3/8

 .محور نسق القيم 3/3

 .محور الاستثمار 3/4

 .محور الهيكل التنظيمي 3/5

 .محور الرقابة الشرعية 3/6

 .محور المهارات الكلية 3/7

 .محور نظم العمل 3/2

 .محور نمط القيادة 3/9

 .محور الموارد البشرية 3/11

 



 

 

 

 

 

 :ويحاول الباحث الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي

 ر هذه المحاور على أداء المصارف الإسلامية؟إلى أي مدى تؤث

يتأثر الأداء في البنوك الإسلامية بما تواجهه مان معضالات فاي مجاالات     

 .عديدة تحد من فعاليتها في مدى تحقيقها للأهداف

عاادم كفايااة جهااود التطااوير الحاليااة علااى مسااتوى مؤسسااات التطااوير   

لتحقياق فعالياة الأداء   ( محل البحاث )ية أو على مستوى البنوك الإسلامية والتنم

 .في هذه البنوك

يتمتع النموذج المقترح للتطوير التنظيمي بعلاقات ارتبااط معنوياة باين    

 .عناصره من حيث إدراك المستجيبين للأهمية

ن ويقوم هذا الفرض على أساس أن النمذجاة تتطلاب تناساق داخلاي باي     

مكونااات النمااوذج، وكلمااا كاناات هناااك علاقااة ارتباااط معنويااة بااين مكونااات   

النموذج كلما أمكن الأخذ به في التطبيق لأحداث تطاوير تنظيماي فاي البناوك     

 .الإسلامية

لا توجد فروق معنوياة باين بناك فيصال الإسالامي المصاري، والمصارف        

راك المساتجيبين لأهمياة عناصار    الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة فاي إد    

 :نماذج التطوير التنظيمي التالية



 

 

  

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 المهارات الكلية. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 

العلياا  )ة سواء كان ذلك فيما بين البنكين أو فيما بين المستويات الإداري

 (.الوسطى –

توجد فروق معنوية بين كل من بنك فيصل الإسلامي المصري والمصرف 

الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة ماان حيااث ماادى تقاادير المسااتجيبين    

 :للتطبيق لعناصر التطوير التنظيمي التالية

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 يميالهيكل التنظ. 

 الرقابة الشرعية. 



 

 

 

 

 

 المهارات الكلية. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 

العلياا  )سواء كان ذلك فيما بين البنكين أو فيما بين المستويات الإدارية 

 (.الوسطى –

توجااد علاقااة ارتباااط معنويااة بااين إدراك المسااتجيبين لأهميااة عناصاار   

 :رهم لمدى التطبيق لهذه العناصرنموذج التطوير وبين تقدي

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 المهارات الكلية. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 

في ضوء العرض السابق لخلفيات البحاث، ونتاائل لدراساة الاساتطلاعية،     

 :بحث، تحدد أهداف البحث في الآتيوفرضيات ال



 

 

  

التعرف على المشكلات التي تواجاه البناوك الإسالامية، وتحادد مان       5/1

 .فعاليتها في تحيق الأهداف

محال  )تقييم جهود التطوير التنظيمي الحالية في البنوك الإسلامية  5/8

 (.البحث

اقتراح نماوذج للتطاوير التنظيماي فاي البناوك الإسالامية لمعالجاة         5/3

 .شكلات التطويرم

اختبار مدى صلاحية النموذج المقترح للتطوير التنظيماي مان حياث     5/4

التناسااق والتاارابط بااين مكوناتااه الداخليااة وإمكانيااة تطبيقااه علااى البنااوك     

 (.محل البحث)الإسلامية 

إن التطوير التنظيماي مفهاوم حاديث نسابياً، نشاأ وطباق فاي دول غيار         

الدراسة، والوقوف على رؤى البااحثين فياه، ومعرفاة خصائصاه،     عربية، وتناوله ب

ولماا كانات البناوك    .وإمكانية تطبيقه يمثال أهمياة خاصاة لعلام إدارة الأعماال     

الإسلامية حديثة النشأة، وتواجه مشاكلات فاي التطاوير والتنمياة، فاإن اقتاراح       

 .واختبار نموذج قابل للتطبيق يمثل أهمية خاصة لتطوير هذه البنوك

لتحقيق فروض البحث، فإنه تم جمع الحقائق والمعلومات عن البحث مان  

 :خلال

حيث تم الاطلاع علاى المراجاع العلمياة والادوريات، والدراساات الساابقة       

والتقارير التاي أعادت حاول تطاوير البناوك الإسالامية، وقاد تام الحصاول علاى           

 :لية عن الآتيالبيانات الثانوية التا



 

 

 

 

 

الإطااار المرجعااي للتطااوير التنظيمااي ماان حيااث، مفهااوم ونشااأة  7/1/1

التطااوير التنظيمااي، خصااائص ومراحاال التطااوير التنظيمااي، خبااراء التطااوير     

 .التنظيمي، المداخل التقليدية للتطوير التنظيمي

النماذج المعاصرة للتطوير التنظيمي من حياث خصاائص عملياة     7/1/8

، وعناصر إدارة التحول في البنوك الإسلامية، ونموذج كيلمان، التغيير المعاصرة

 .وماكينزي

 .مفهوم البنك الإسلامي وخصائصه المميزة 7/1/3

 .مزيل الخدمات وصيغ الاستثمار التي تقدمها البنوك الإسلامية 7/1/4

 .أشكال الأوعية الادخارية 7/1/5

 .وحدات التطوير في البنوك الإسلامية 7/1/6

 .داء المالي للبنوك الإسلاميةالأ 7/1/7

 .معضلات البنوك الإسلامية 7/1/2

 :جهود التطوير والتنمية في المصارف الإسلامية 7/1/9

 :وقد أمكن الحصول على هذه البيانات من المصادر الآتية

 الاقتصاااد الإساالامي التااابع للمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار     مركااز

 .والتنمية

 البنوك نفسها. 

 د الدولي للبنوك الإسلاميةالاتحا. 

 بع  القيادات في المصارف الإسلامية. 

 مركز صالح كامل للاقتصاد الإسلامي، جامعة الأقهر. 

 المعهد العالمي للفكر الإسلامي. 

 خبراء وأساتذة التطوير التنظيمي. 



 

 

  

 

ول التعاارف علااى وجهااات نظاار الإدارة العليااا والإدارة الوسااطى حاا 7/8/1

 .مدى أهمية نموذج التطوير التنظيمي المقترح

التعرف على إدراك القيادات لمدى التناسق والترابط حول نماوذج   7/8/8

 .التطوير التنظيمي المقترح

التعرف علاى مادى تقادير القياادات للتطبياق فاي الواقاع العملاي          7/8/3

 .لعناصر النموذج ومدى الاتفاق والاختلاف في وجهات نظرهم

التعرف على درجاة العلاقاة باين إدراك القياادات للأهمياة ومادى        7/8/4

 .تقديرهم للتطبيق، وهل يساير إدراك القيادات للأهمية، الممارسة الفعلية

التعاارف علااى جهااود التطااوير الحاليااة فااي كاال ماان بنااك فيصاال   7/8/5

المصرف الإسلامي الدولي للاساتثمار والتنمياة ساواء كاان     المصري و الإسلامي

مجااال البحاوث أو التاادريب أو توصاايف الوظاائف أو إعااادة التنظاايم أو   ذلاك فااي  

 .المعلومات

مدى قناعة القيادات بالتطوير الشامل، ومدى اساتعدادهم للأخاذ    7/8/6

 .به كمدخل ملائم، لتحريك وتعبئة الموارد المادية والبشرية لتحقيق الأهداف

فة خاصاة  مدى استيعاب وفهام القياادات لماداخل التغييار، وبصا      7/8/7

التطوير التنظيمي الذي يعتمد علاى الشامول، والإيماان بالمشااركة فاي وضاع       

 .وتحقيق الأهداف

مدى استيعاب الأفاراد علاى اخاتلاف مساتوياتهم للإطاار الفكاري        7/8/2

للعمل المصرفي الإسلامي، ومدى وضوح أهام الفاروق الجوهرياة باين البناوك      



 

 

 

 

 

 .الإسلامية والتقليدية

جهاات نظار العااملين فاي الاساتثمار علاى التطاور        التعرف علاى و  7/8/9

 .الملائم للاستثمار، بحيث يجسد رسالة وفلسفة العمل المصرفي الإسلامي

التنظاايم الحااالي لرسااالة وإسااتراتيجية وأهااداف   ملائمااةماادى  7/8/11

 .البنوك الإسلامية

 .نظم الرقابة الشرعية، ومساهمتها في تحقيق الأهداف 7/8/11

 :حصول على المعلومات من المصادر التاليةهذا وقد أمكن ال

قائمة استقصاء تقويم النموذج المقتارح للتطاوير التنظيماي فاي      7/3/1

تم تصميم قائمة للاستقصاء تم اختبارها وتوقيعها على عينة :البنوك الإسلامية

الرئيساية   البحث مان الإدارة العلياا والإدارة الوساطى للبنكاي، بصافتها الإدارة     

 .لجمع البيانات

تم تصميم دليل مقابلة يحوي معلومات عن جهود :دليل المقابلة 7/3/8

 .محل البحث نالتطوير التنظيمي الحالية في البنكي

حيث تم القياام بالزياارات الميدانياة للوقاوف علاى الإمكانياات المتاحاة،        

فاراد ومعايشاة البيئاة المحيطاة     للتطوير، وقيارة وحدات التدريب والتطاوير والأ 

 .لعملية التطوير في البنوك الإسلامية

قام الباحث بإجراء مقاابلات ماع الساادة أعضااء الإدارة العلياا وعيناة مان        

بعاا  العاااملين فااي مختلااف الإدارات فااي البنااوك الإساالامية، كمااا يااتم إجااراء  

والتنمياة الإدارياة فاي     مقابلات ماع بعا  أسااتذة وخباراء التطاوير التنظيماي      



 

 

  

وسااوف نتناااول فيمااا يلااي تصااميم واختبااار   .الجامعااات والمعاهااد المتخصصااة

 .استمارة الاستقصاء، وتحدد مجتمع البحث

يهدف تقييم نموذج التطوير التنظيمي المقترح واختبار فروض الدراساة،  

عناصاار نمااوذج التطااوير التنظيمااي   حااول (1)ثاام تصااميم اسااتمارة استقصاااء  

 .المقترح، وفيما يلي جدول يبين عناصر النموذج والعبارات الخاصة بكل عنصر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وكما يظهر من ترتياب العباارات ساابقاً فقاد تام دمال العباارات الخاصاة         

كماا تحاوى قائماة الاستقصااء ساؤالًا       .بعناصر نماوذج التطاوير تحاشاياً للتحياز    

مفتوحاً عن توصيات ومقترحات التطوير التنظيمي كما يراهاا المساتجيبين فاي    

سالبياً منعااً    صياغة عبارات الاستقصاء أن يكاون بعضاها   فىوقد روعي .البنكين

                                            
 . استمارة استقصاء الدراسة الميدانية( 1)ملحق رقم  (1)



 

 

 

 

 

قد بلغات نسابة العباارات    ،للتحيز، ومنح المستقصى فرصة للتفكير قبل الإجابة، 

 :وأرقامها كما يلي% 81السلبية بالنسبة لإجمالي العبارات 

8 ،3 ،7 ،9 ،17 ،12 ،81 ،87 ،33 ،48 ،51 ،61 ،76 ،28 ،23 ،91 ،

 هااذا وقااد صاامم الاستقصاااء علااى خمااس مسااتويات لكاال ماان الأهميااة    ، 93

والتطبيق لكل عنصر من عناصر نموذج التطوير التنظيمي المقترح وفقاً لما هو 

 :موضح بالجدول التالي
 

مان العااملين ببناك     85هذا وقد تم اختبار الاستقصاء فاي عيناة عاددها    

فيصل الإسلامي المصري، والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، وتم 

ة فاي الاستقصااء فاي ضاوء ملاحظااتهم، كماا تام        تعديل بع  العبارات الوارد

 .تبسيط بع  العبارات في ضوء مقترحاتهم أيضاً

يتمثاال مجتمااع البحااث فااي بنااك فيصاال الإساالامي المصااري، والمصاارف  

 .الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

وتم استخدام أسلوب الحصر الشامل لجمع البياناات مان مساتوى الإدارة    

 :يا وكذلك القمة القيادية للإدارة الوسطى وفقاً للمعايير التاليةالعل

    أن يكااون المستقصااى ماان متخااذي القاارارات ومماان لهاام رأي فااي إحااداث



 

 

  

 .التطوير

   سانة منهاا ثالاث سانوات علاى الأقال فاي         15أن تكون له خبرة لا تقل عان

 .المصرف الإسلامي

 ركز الرئيساي للبناك،   أن يتم استقصاء الإدارة الوسطى في مختلف مواقع الم

في مختلف الإدارات الموضحة على الهيكل التنظيمي لكلا البنكاين، وكاذلك   

 .في الفروع، سواء كانت في القاهرة أو خارجها

الااذين وجااه إلاايهم  المسائولين وفيماا يلااي جاادول يباين إجمااالي أعااداد   

الاستقصاء، وأولئك المستجيبين منهم علاى مساتوى البنكاين لكال مان الإدارة      

 .عليا والإدارة الوسطىال

%

%

%

%

%

%

 :يتضح ما يلي( 3)وبدراسة الجدول السابق رقم 

الي عدد الاستجابات التي تم تجميعها على مستوى الإدارة العلياا  بلغ إجم

مارات الموقعاة والتاي   تمارة صحيحة من إجمالي عادد الاسات  اس 136والوسطى 

 :على الوجه التالي% 7773استمارة استقصاء بنسبة  167بلغ عددها 



 

 

 

 

 

 .م1991ركزت الدراسة على البيانات الثانوية المنشورة حتى عام  -1

 .لن تتناول الدراسة سياسات الأفراد -8

تركزت الدراسة على البنوك الإسالامية فاي مصار والتاي مضاى علاى        -3

سالامي المصاري   سنوات، وبصفة خاصة بنكاي فيصال الإ   11إنشائها أكثر من 

 .والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

 :يتكون البحث من ستة فصول

 .الإطار العام للبحث: الفصل الأول

الإطاار المرجعاي للتطاوير التنظيماي ويتكاون مان أربعاة        : الفصل الثاني

 موضااوعات الأول يعااالل، مفهااوم ونشااأة التطااوير التنظيمااي، ويعااالل الثاااني   

خصائص ومراحل التطوير التنظيمي، والثالث يحادد خباراء التطاوير التنظيماي     

 .ويخصص الرابع لمداخل التطوير التنظيمي

النماااذج المعاصاارة للتطااوير التنظيمااي ويضاام ثلاثااة   : الفصاال الثالااث

موضوعات الأول يحدد خصاائص واتجاهاات التغييار المعاصارة، والثااني يحادد       

ا لأحداث التطوير، والثالث يعالل النماذج المعاصرة العناصر الواجب التعامل معه

 .للتطوير حيث يعرض لنموذجي كيلمان وماكينزي



 

 

  

ويتكاون مان أربعاة    : نحو نموذج لتطوير البنوك الإسلامية: الفصل الرابع

موضااوعات الأول يعااالل رؤى الباااحثين حااول مفهااوم الصاايغ الممياازة للعماال    

لات التاي تواجاه البناوك الإسالامية،     المصرفي الإسلامي، والثاني يعالل المعضا 

يحدد جهود التطوير والتنمية الحالياة فاي البناوك الإسالامية، ويحادد      : والثالث

 .الرابع عناصر النموذج المقترح لتطوير البنوك الإسلامية

يتناااول تحلياال النتااائل واختبااار   : الدراسااة الميدانيااة : الفصاال الخااامس 

 .الفروض

 .مقترحات والتوصياتملخص البحث وال: الفصل السادس



 

 

 

–

 

 

 





داف الدراسة في تصاميم نمااذج لتطاوير البناوك     في محاولتنا لتحقيق أه

الإسلامية فإن هذا الفصال يساتهدف دراساة وتحليال مفهاوم ونشاأة التطاوير        

التنظيمي، والوقوف على رؤى الباحثين حاول ماهيتاه، والتعارف علاى خصائصاه      

وأهدافه، ومراحله، ومقومات نجاحه، ولما كان التطوير التنظيمي يتم من خالال  

فإنناا نتنااول   . شار خارجي بالإضافة إلى قناعة الإدارة فاي البناك  الاستعانة بمست

دور خبراء التطوير التنظيماي، ثام نتعارض لأهام الماداخل التقليدياة للتطاوير        

التنظيمي باعتبارها أساليب أو وسائل التدخل الواعي المقصود بهادف تحساين   

لآن وساوف  أداء البنك، والانتقال به إلاى مساتوى أفضال لالأداء مماا هاو علياه ا       

 :نتناول بصفة خاصة المداخل التالية

  (.الحساسية – ألمختبري)مدخل التدريب المعملي 

 مدخل بناء الفريق. 

 مدخل شبكة التطوير التنظيمي. 

 مدخل نموذج العناصر الستة للتطوير التنظيمي. 

 المدخل المتكامل للفعالية التنظيمية. 



 

 

  

لإسهامات كثير من  ثراءفي دراستنا لتاريخ ونشأة التطوير التنظيمي نجد 

ويعتبر التطوير التنظيمي حديث النشاأة نسابياً،   . (1)علماء السلوك والممارسين 

، إلا أن الممارسة العملية لهذا المفهوم يمكان  1957ويؤرخ له اعتباراً من عام 

عالمياة الثانياة حياث واجهات المؤسساات العاماة       أن ترجع إلى ما بعد الحارب ال 

والخاصااة مشااكلات حااادة نظااراً لاانقص العمالااة اللاقمااة لتشااغيلها، ممااا دفااع  

المديرين إلى البحث عن وسائل وطرق فعالة تمكنهم من الاستفادة من القوى 

 .(8)البشرية المتاحة لديهم، واستعانوا في ذلك بآراء وخبرات علماء الاجتماع 

مفهومااً جدياداً لعالاج     1945فاي عاام   ( دبراد فاور ليلاند )دم هذا وقد ق

مشكلات العمالة التي تواجهها المؤسسات العامة أو الخاصة حيث أكد علاى أن  

التاادريب يعااد جاازءاً ماان برنااامل متكاماال للتنميااة البشاارية والتنظيميااة علااى   

 .(3)السواء

                                            
(1) Wendell L. French, Cecil H. Bell, Jr: Organization Development, Behavioral 

 Science Intervention for Organization Improvement. Third Edition (Prentice- Hall, Inc., 

Englewood Cliffs, New Jersey, 1984), P.24 . 

رساالة دكتاوراه غيار منشاورة، كلياة      " )لتنظيمي بشركات الطيران العربياة نموذج متكامل للتطوير ا"عبدالرحمن توفيق  (8)

 . 175ص 1925التجارة، جامعة الزقاقيق، 

 :المرجع السابق، نفس الصفحة، نقلًا عن (3)

Mark S., Plovnick, Ronald E. Fry and W. Warner-Brake: Organization Development: 
Exercises, Cases and Readings (Boston: Little, Brown & Company Ltd., 1982) PP. 175 – 
179.  



 

 

 

 

 

Basic skill training 

group

أو التادريب  " The T. Group"وعرف فيما بعد بأسالوب تادريب الجماعاة    

وكااذلك عاارف باساام تاادريب الحساسااية   " Laboratory Training"المعملااي 

"Sensitivity Training "  آثاااراً إيجابيااة علااى  1946وكااان لتطبيقااه فااي عااام

ويتكااون أساالوب . نظيماايالمتاادربين أسااهم فااي تطااوير مفهااوم التطااوير الت 

التدريب من مجموعة صغيرة من المشاركين، يتعلمون من تفااعلهم ورؤياتهم   

من مختلاف المشااركين فاي المجموعاة، وهاذا      ( إرجاع الأثر)لذواتهم من خلال 

يساعد على سرعة التدريب والتعليم، كما تسهم الخبرات التي يحصالون عليهاا   

تهم للعمال، ومان الارواد الاذين     على حل المشكلات التي تاواجههم بعاد عاود   

، كينيث (Kurt Lewinكورت لوين )أسهموا في إدارة مختبرات التدريب المعملي 

، ورونالاد ليبيات   Leland Bradford دباراد فاور  ، ليلاند Kenneth Benneبين 

Ronald Lippit .    وقااد ترتااب علااى الاهتمااام بهااذا التاادريب المعملااي إنشاااء

 The National Training Laboratoryعملاي  المؤسساة القومياة للتادريب الم   

لتسهم في عملية التدريب المعملاي وتحساين السالوك    ( NTL) 1949في عام 

 .(1)الفردي كجزء من عملية تنمية وتطوير المنظمة 
 

                                            
(1) Wendell L. French/ Cecil H. Bell, Jr. : Ibid, pp. 25 – 33 

 :وانظر أيضاً

 .177 – 176عبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 French, Bell, Zawacki; Organization Development, Theory, Practice -ب

Research. Revised Edition (Business Publications, Inc. Plano, Texas, 1983) P.P. 13 – 
17. 



 

 

  

The Survey Research and Feedback Stem. 

شاكل متخصاص    Feedbackحوث الميدانية التغذياة العكساية   تعتبر الب

ماان البحااوث التطبيقيااة، وهااي الرافااد الرئيسااي الثاااني فااي التاااريخ للتطااوير    

التطااوير  Approachوماادخل  Techniquesالتنظيمااي، وياادور حااول وسااائل   

بواسطة المدربين في تركز البحوث المسحية في جامعة ميتشجان ومان الارواد   

، وفلويااد مااان Rensis likert ليكاارتالتطبيقيااة رنساايس فااي هااذه البحااوث  

Floyed Mannوآخرين ،. 

وقااد تاام اسااتخدام الاستقصاااء كااأداة للحصااول علااى البيانااات والتغذيااة  

المرتدة حول الاتجاهات من مختلف العاملين والإدارة في البحاوث التاي أجريات    

عالاة لإحاداث   في بع  الشركات، وقد أثبتت الاستقصاءات المسحية أنها أداة ف

تغيير في منظمات الأعمال وذلك بمقارنتها ببرامل التدريب التقليدية، حيث أنه 

. أسلوب البحوث المسحية يتم تنمية وتطاوير العااملين والرؤسااء معااً     إتباعفي 

كما أنها تتعامل على المشرفين ورجاال الإدارة والماوظفين فاي مجاال عملهام      

 .(1)والعمل على حل مشكلاتهم الوظيفية 

                                            
(1) Ibid. P.P 17 – 18 . 

 : وانظر أيضاً

Wendell. French, Cecil, H. Bell, Jr. : Ibid PP. 33 – 34 



 

 

 

 

 

(1): 

رأينااا أن التطااوير التنظيمااي حااديث النشااأة علااى المسااتويين العلمااي     

والتطبيقي، وقاد أبرقناا أهام ثلاثاة أسااليب تام الأخاذ بهاا لتحساين الأداء فاي           

المنظمااات وهااي التاادريب المعملااي، والبحااوث التطبيقيااة والتغذيااة المرتاادة،  

معاً، وقد تم إثراء التطبيق من خلال إساهامات علمااء السالوك وعلمااء      والاثنين

 .الاجتماع والممارسين

هذا وقد تصدى لتعريف التطوير التنظيمي العديد مان البااحثين وساوف    

 .احث الاطلاع عليهانشير إلى أهم التعريفات التي أتيح للب

Beckhard

يعاارف التطااوير التنظيمااي بأنااه جهااود مخططااة علااى نطاااق المنظمااة   

بأكملها، تدار من أعلى المستويات، لزيادة فعالية وحيوية المنظمة، مان خالال   

التاادخل المحسااوب فااي إجاااراءات المنظمااة وباسااتخدام العلااوم والمعاااارف       

 .(8)السلوكية

                                            
(1)Ibid P.P. 34 – 35, 117 – 118  

(8) French, Bell, Zawacki, Organization Development: Theory, Practice, Research  نقلًا عان:

 Op. ct. P. 20 
Richard Bechard, Organization Devlopment: Strategies and Models (Reading Mass, 
Addision-Wesly Publishing, 1969) PP.9 – 14. 

 :وانظر أيضاً

 328ص ص ( 1994الولاء للطبع والتوقياع،  : كومشبين ال)محمد محمد إبراهيم، الإدارة والتحديات الإدارية المعاصرة  -

– 322.. 



 

 

  

Edgar Schein

وتتكون أجزاؤه .. التطوير التنظيمي برنامل مخطط يشمل المنشأة ككل"

 .(1)" عادة من الأنشطة التي يقوم بها مستشار التنظيم مع الأفراد أو الجماعات

Bennis

التطااوير التنظيمااي هااو الاسااتجابة للتغيياار، الإسااتراتيجية التعليميااة     "

تسااعى إلااى تغيياار المعتقاادات والاتجاهااات والقاايم والهياكاال    المعقاادة التااي 

التنظيمية بما يمكن من الاتلاؤم والتكياف الأفضال ماع التكنولوجياا والأساواق       

 .(8)والتحديات الجديدة، وكذلك معدل التغيير نفسه 

G. L. Lippiitt

لتغييار  يعرف التطوير التنظيمي بأنه عملية المباادأة وإحاداث ومواجهاة ا   

المطلوب بصورة تمكن المنشأة من الاساتمرار والبنااء والتكياف ماع التغييارات      

 .(3)الجديدة وحل المشكلات والاستفادة من الخبرات 

Friedlander & Brown

يشمل التطوير التنظيمي التغيير في التكنولوجيا والهيكل أو التغييار فاي   

 .(1)كثر من كونه مجرد جهود تبذل لتغيير أحد هذه العناصرالأفراد وتفاعلاتهم أ

                                            
 :، نقلًا عن172مرجع سبق ذكره، ص: عبدالرحمن توفيق (1)

Edar H. Schein, Process Consultation: Its Role in Organization (Reading, Mass: 
Addision, Wesly Publishing Co., 1969) P.3. 

(2) Warnner .G. Ennis, Organization Development: Its nature, Origens and Prospects 

(Reading, Mass: Addison-Wesly Publishing Co., 1969) P.2 

(3)  French, Bell, Zawacki, Organization- Development. Op. cit. P. 27 

 :نقلًا عن

Gordon L. Lippitt, Organization Renewal (New York: Appleton Century - Crofis 1969) 
P.1.  



 

 

 

 

 

Wendel L. French (et al.) 

التطااوير التنظيمااي جهااود طويلااة الأجاال لتحسااين القاادرة علااى حاال      

المشاكل، تحديث إجراءات وأساليب العمل، خاصة مان خالال إدارة أكثار تعاونااً     

ة، مع التركيز على المساتوى الحضااري لجماعاات    وفعالية لقيم وحضارة المنظم

العماال الرساامية، وبمعاونااة خبياار التطااوير التنظيمااي واسااتخدام نظريااات       

 .(8)وتكنولوجيا العلوم السلوكية التطبيقية 

Schmuk

التطااوير التنظيمااي هااو الجهااود المخططااة المسااتمرة لتطبيااق العلااوم  

 .(3)الأساليب المرنة ذاتية النقد والتحليل السلوكية، لتحسين النظم واستخدام 

Burke

يعرف التطوير التنظيمي بأنه هو عملية إحداث تغيير مخطط في حضاارة  

المنظمة، والانتقال بهاا مان مساتوى حضااري يتجناب تمحايص وإعاادة النظار         

واختبار الإجراءات وأساليب الأداء والعلاقاات، وبصافة خاصاة فاي مجاال صاناعة       

    =                                            
(1) French, Bell, Zawacki, Organization Development: Theory, Practice, Research.,op cit., 

p. 33.  

 :نقلًا عن

Frank Friedlander and L. Dave Brown, "Organization Development" Annual Review of 
Psychology Vol., 25, PP. 313 – 316. 

(2) Wendell L. French, Cesil H. Bell Jr.: Organization Development: behavioural 

Science for Organization Improvement, (Third Edition), Op. ct. P. 20  

 :، نقلًا عن25تطوير المنظمة والتطوير التنظيمي، ص : فؤاد القاضي (3)

Erick H. Neilsen, becoming O. D. Practitionner (Englewood Cliffs: Prentice-Hall Inc., 
1984) PP. 1 – 2. 



 

 

  

لقرار والتخطيط ووسائل وطرق الاتصالات إلاى مساتوى حضااري يقانن ويقبال      ا

 .(1)هذا الاختبار

Blake and Moutton

إن التطوير التنظيمي هو الطريقة النظامية لإحداث التغيير والتاي تتمياز   

بوجود نموذج للتفكير المنهجي المبرمل من تعليم الفرد إلى تطاوير المنشاأة،   

التركيز على المشاعر والصفات السلبية الموجودة بالبيئة التنظيمية التي تعوق 

مسار المنشأة، التأكيد على مواجهة وعلاج الصراعات التنظيمية القائمة كبداية 

أساسااية لحاال المشااكلات، تطبيااق العديااد ماان الأساااليب للدراسااة التنظيميااة  

 .(8) والتنمية الذاتية كأدوات لإحداث التغيير المطلوب

التطوير التنظيمي هو عملية واعية، ومخططة لتطوير القدرات التنظيمية 

بما يضمن التحقيق والمحافظة على المستوى الأمثال لالأداء مقاسااً بمقااييس     

 .(3)الكفاءة والفعالية والصحة التنظيمية 

رية المساتمرة والمتكاملاة ماع بااقي     التطوير التنظيمي هو الوظيفة الإدا

وظااائف الإدارة الأخاارى والهادفااة إلااى إحااداث قيااادات مسااتمرة فااي الكفاااءة     

                                            
  24فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (1)

 :، نقلًا عن179عبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص (8)

Robert R. Blake and Jane S. Moutton: OD- Fad of Fundamental? "Training and 
Development Journal. Vol. 24, No 1, January, 1970. P. 16.  

المجلاد الثالاث عشار،    : مجلاة الإدارة )رفاعي محمد رفاعي، التطوير التنظيمي كضرورة لرفع الكفاءة والفعالية التنظيمياة   (3)

 (.1921يوليو . العدد الأول

 : نقلًا عن

Michael E. McGill, Organization for Operating managers (AMACOM, 1977), P. 3 



 

 

 

 

 

التنظيمية من خلال دراسة التنظيم دراسة شاملة لجميع جوانبه وابتكار أنمااط  

 .(1)تنظيمية جديدة ومتناسقة على مستوى المنظمة ككل 

ي هاو نشااط إداري طويال الأجال يهادف إلاى تحساين        التطوير التنظيما 

قدرات المنظمة في حال مشاكلاتها، وتعزياز مقادرتها فاي التعامال ماع عوامال         

التغيير في البيئة المحيطة بها، وغالبااً ماا يرماز مصاطلح تطاوير التنظايم إلاى        

Planned Changeالتغيير المخطط 
(8). 

برناامل مخطاط مادروس    " :ر التنظيمي بأناه ويعرف سيد الهواري التطوي

بمبادرة ذاتية من إدارة البنك، بهدف جعل البنك أثر فعالية من خلال اساتخدام  

العديد من الأساليب المصممة لتغيير سلوك كال العااملين فاي البناك اعتمااداً      

على افتراض أساسي بأنه يمكان تحساين الفعالياة التنظيمياة إلاى الحاد الاذي        

ق تكاماال بااين الأهااداف التنظيميااة وبااين الأهااداف الفرديااة  يمكاان فيااه تحقياا

 .(3) "للعاملين وذلك بالاستعانة بخبراء خارجيين عن البنك، ولأجل طويل نسبياً

يتمثاال التطااوير التنظيمااي فااي مجموعااة ماان المعالجااات الساالوكية،      

في إطار مشترك والأساليب الفنية التي تعمل في تكامل وبنظام وترتيب خاص، 

وشامل، يتم تحديده بتوقيتات وخطوات، متتابعة ومرتبطة بتفاعلات معينة بين 

                                            
 . 839، ص(مكتبة غريب، بدون تاريخ: القاهرة)ي، الإدارة المعاصرة علي السلم (1)

 . 845، ص(1991بدون نشر، : ، القاهرة8ط)حسين موسى راغب، المبادئ العلمية للسياسات والإستراتيجيات الإدارية  (8)

زء الراباع، الطبعاة الأولاى،    الجا )إدارة الماوارد البشارية   : سيد الهواري، الموساوعة العلمياة والعملياة للبناوك الإسالامية      (3)

 . 328، ص(1921الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : القاهرة



 

 

  

الأطراف، كما يتمثل في عملية المراجعة وإعاادة النظار بصافة مساتمرة وإجاراء      

 .(1)التعديل كلما حتم ذلك التطبيق في مواقف جديدة 

المخطااط لإحااداث التغيياار علااى   التطااوير التنظيمااي هااو ذلااك الجهااد "

التشخيص السليم للموقف الراهن، وفقااً لرؤياة أعضااء المنشاأة بمساتوياتهم      

المختلفااة بحيااث يشاامل المنشااأة ككاال أو أجاازاء متكاملااة منهااا بهاادف قيااادة  

الفعالية التنظيمية للمنشأة وتدعيم قدرتها على تجديد نفسها بما يمكنها من 

 .(8)التواكب مع البيئة المحيطة 

ويعرف إساماعيل محماد السايد التطاوير التنظيماي بأناه خلاق ناوع مان          

الجهااد المسااتمر والمنااتظم والاسااتجابة بفعاليااة للتغيياارات التااي تحاادث فااي   

 .(3)المنظمة والبيئة 

ونسااتعرض فيمااا يلااي تحلاايلًا لاارؤى الباااحثين حااول مفهااوم التطااوير     

 .ل هذا المفهومالتنظيمي ومدى اتفاقهم حو

تناولنااا فااي الصاافحات السااابقة أهاام المفاااهيم التااي تناولاات التطااوير    

وقد لاحظنا أن لهم العديد من وجهاات النظار،   . التنظيمي للعديد من الباحثين

                                            
 . 28، ص(1922دار صفا للطباعة والنشر، : الطبعة الثالثة القاهرة)فؤاد القاضي، تنمية المنظمة والتطوير التنظيمي  (1)

 . 21عبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص (8)

، (1991المكتاب العرباي الحاديث،    : الإسكندرية)مفاهيم وحالات تطبيقية : د، الإدارة الإستراتيجيةإسماعيل محمد السي (3)
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لتنظيماي  بالإضافة إلى اتفاقهم في بع  نقااط التركياز المرتبطاة باالتطوير ا    

سواء كانت ترتبط بالتخطيط والإعداد، أو المناابع الفكرياة التاي اساتقى منهاا      

الفكر التطويري، أو مجالات التغيير المطلوبة، وطبيعة وأشكال هذا التغيير سواء 

أو  (1)كااان ياارتبط بااالنظم الفرعيااة الهامااة أو بالعمليااات التنظيميااة المتنوعااة 

عام أو بالخبراء القائمين بعملياة التطاوير   بتحسين قدرات وفعالية البنك بشكل 

  .التنظيمي

وفيما يلي نتناول نقاط التركيز الخاصة بماهياة التطاوير التنظيماي مان     

خلال تحليل المفاهيم التي أوردها مختلف الباحثين الذين أتيح للباحاث الإطالاع   

 .عليها

، Barke، وباارك  Beckhardويتفق حول هذا المفهوم كل من بيك هاارد  

، وحسااين موسااى راغااب، Michaelوميشاايل  French، فاارنش Schmukشاامك 

 .توفيق أحمد عبدالرحمنسيد الهواري وإسماعيل محمد السيد، 

، وشااميك Beckhardويتفااق حااول هااذا المفهااوم كاال ماان بيااك هااارد   

Schmukوفؤاد القاضي ،. 

                                            
 . 846حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

  

، Lippit، ليبيات  Beckhardارد ويتفق حول هذا المفهوم كل من بياك ها  

، حسااين موسااى راغااب، ساايد الهااواري،     Michael، ميشاايل Frenchفاارنش 

 .وعبدالرحمن توفيق

، Barkeك ، وباار Beckhardويتفق حول هذا المفهوم كل من بيك هاارد  

 .Frenchوفرنش 

، Blake & Mouttonويتفق حول هذا المفهاوم كال مان بالاك وموتاون      

 .Bennisوبنيس 

، وبناايس Beckhardهااوم كاال ماان بيااك هااارد   ويتفااق حااول هااذا المف 

Bennis وفريدلاندر براون ،Fridlander Brownوفؤاد القاضي ،. 

  (.فريدلاند براون، سيد الهواري)تغيير في الأفراد وسلوكهم 

 ليبيت ) –رات حل المشكلات والتعلم من الخبLippt فرنش ،French حسين ،

 (.موسى راغب

  شميك )تحسين النظم وأساليب العملSchmuk وفرنش ،French. 

  تحسين أساليب صناعة القرارات، والتخطيط والاتصالات( باركBarke.) 

    المحافظة على المستوى الأمثل للأداء بمقاييس الكفاءة والفعالياة والصاحة

 (.، عبدالرحمن توفيقMichaelميشيل )التنظيمية 



 

 

 

 

 

  علاج الصراعات التنظيمية( بلاك وموتونBlake & Moutton.) 

، Blake & Mouttonويتفاااق حاااول هاااذا المفهاااوم، بااالاك وموتاااون 

 .بعبدالرحمن توفيق، إسماعيل محمد السيد، وحسين موسى راغ

 .، وعبدالرحمن توفيقBeckhardويتفق حول هذا المفهوم بيك هارد 

 (.لغماري اسايد الهاواري، إباراهيم    )ويتفق حاول هاذا المفهاوم كال مان      

جهاود واعياة مقصاودة    "ث التطوير التنظيمي لأغراض البحث بأنه ويعرف الباح

في إطار خطة إستراتيجية لإحداث تحويل منهجاي يتنااول رساالة ورؤياة البناك،      

ونظم العمل، وأنماط القيادات فيه، والمهارات، والعاملين والهيكال التنظيماي   

ضاع  والرقابة الشرعية، وصيغ الاساتثمار، وذلاك مان خالال تشاخيص دقياق للو      

الراهن وبمشاركة من جميع المستويات الإدارية للانتقال إلى وضع أفضال ياود   

وفيما يلي شكل يبين رؤى الباحثين حول مفهوم التطاوير   ".البنك أن يصل إليه

 .التنظيمي



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

ماان خاالال دراسااتنا لاارؤى الباااحثين حااول مفهااوم التطااوير التنظيمااي،    

نستطيع أن نحدد مجموعة من الخصائص التاي تمياز التطاوير التنظيماي عان      

 :أساليب التطوير التقليدية فيما يلي

 (1)يط الإستراتيجي أن التطوير التنظيمي أحد عناصر نظام التخط 3/1/1

 .وبذلك فهو تدخل واعي مقصود، يتحدد وفقاً للشعور بالحاجة إلى التغيير

أن الإستراتيجية الأساسية لأسلوب التطوير التنظيمي تتمثل فاي   3/1/8

التدخل الذي يتم فاي أوجاه النشااط التاي تمارساها المنظماة بطريقاة تسامح         

كلات وتدعيم عملياة الاتعلم   بتطوير قدرات جماعات وفرق العمل على حل المش

والاختياااار باااين البااادائل المتاحاااة بطريقاااة تسااااعد علاااى عملياااة التطاااوير    

 .(8)واستمرارها

أن التطوير التنظيمي جهد طويل الأجل لإحداث التغيير المخطط  3/1/3

المبنى على التشخيص الساليم للموقاف الاراهن وفقااً لرؤياة العااملين بالبناك        

معاونااة أحااد الخبااراء المتخصصااين فااي التطااوير   بمسااتوياتهم المختلفااة، وب

                                            
 . 56 – 54حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

مكتبة كلياة العلاوم الإدارياة، جامعاة الملاك      : ضالريا)محمد سيد عبدالعال حمزاوي، التطوير الإداري في الدول النامية  (8)

 . 315، ص(1925سعود، 

 :وانظر أيضاً

  .P.22 Wendel et al, Op -أ

 cit. French et al, Op. cet P. 30-ب

 .11فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص-ج

 846، ص(1923لمنصور، كلية التجارة، جامعة ا: المنصورة)محمد سويلم، السلوك الإنساني في المنظمات المعاصرة -د



 

 

  

التنظيمي، حيث أنه يكون مهتماً بعملية التغيير الفعلية، وليس تقديم توصيات 

 .(1)ومقترحات 

يتمثل التطاوير التنظيماي فاي قياادة الفعالياة التنظيمياة للبناك         3/1/4

 .(8)وتدعيم قدرته على تجديد نفسه باستمرار 

مي بتكامال أنشاطته ماع مختلاف الأنشاطة      يتسم التطوير التنظي 3/1/5

الإدارية الأخرى، فيمتد النظام ليشمل جانب الإطاار الفكاري والجواناب الثقافياة     

لحضارة ورسالة البنك، جميع العمليات الإستراتيجية المتعلقة بتخطايط وبارامل   

العمل التنفيذية، ونظم العمال، والمتابعاة وتقيايم الأداء، وأن يكاون مساؤولية      

 .(3)دد يسهر على توفير متطلبات ومقومات التطوير جهاق مح

 :(4)تتمثل أهداف التطوير التنظيمي فيما يلي 

      قيادة فعالية المنظمة، من خلال تنمية تنظيم متجادد وحياوي لا يجماد فاي

إطار تنظيمي ثابت، بل تتوفر له القدرة على حرية الحركاة وإعاادة التشاكيل    

 .(5)تلاءم مع متطلبات البيئة بما ي

                                            
(1) Wendel et al, Op. cit. P. 22  

 :وانظر أيضاً

 .847محمد سويلم، مرجع سبق ذكره، ص

 .315محمد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص (8)

 .841علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص (3)

مياة مهاارات العااملين    أحمد فهمي جلال، نحاو خطاة شااملة للتطاوير التنظيماي، ورقاة علمياة فاي برناامل تهيئاة وتن           (4)

 .869، ص(1925مركز الاقتصاد الإسلامي، : القاهرة)بالمؤسسات المالية الإسلامية 

 .841علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص (5)



 

 

 

 

 

       اعتمااداً علاى أساس ومباادئ     (1)تغيير أنمااط السالوك الساائدة فاي البناك ،

العلوم السلوكية، وبالإفادة من أساليب البحوث المتقدمة التي توفرهاا تلاك   

العلوم، ومن ثم فإن التطوير التنظيمي في سعيه إلى تغيير السلوك لأعضاء 

 :نب الهامة التاليةالبنك إنما يركز على الجوا

     تبنااي وتجساايد رسااالة البنااك الإساالامي المسااتمدة ماان القاايم الحضااارية

 .والثقافية

 العمل من خلال المجموعات وفرق العمل. 

    ،تقوية نظم العلاقات الإنسانية ودرجة التفاعل والانفتاح والثقة باين الأفاراد

 .وبين مجموعات العمل

  اعر ووجهاات نظار العااملين فيماا     قيادة درجة المصارحة، والتعبير عن المشا

 .يتعلق برؤيتهم بعضهم لبع ، وفيما يتعلق بالاتجاه الخاص بالبنك

   المشاركة الفعالة في تحديد الأهداف، حل المشكلات، تنمية نظم الاتصالات

 .الفعالة، مواجهة الصراعات التنظيمية، وتحسين عملية القيادة

ة علاى تحقياق أهاداف    وعلى هذا الأسااس يكاون التركياز بصافة أساساي     

التطوير التنظيمي سالفة الذكر، ونود أن نؤكد على أهمية التركيز على الأهداف 

أي النتائل المتوقع تحقيقها من التادخل لإحاداث    –أهداف التطوير التنظيمي  –

هذا التطوير، وألا ننشغل بالأداة والأسلوب، وكما يقول أحمد فهماي جالال فالا    

من إعادة تنظيم البنك أو الانتهااء مان جاراء تطبياق      يجب أن نعلم عن الانتهاء

                                            
 :، وانظر أيضا849ًمحمد سويلم، مرجع سبق ذكره، ص (1)

 .91فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .841علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص-ب



 

 

  

التنظيم الجديد، والأهداف التي تحققت من تطبيق مجموعة نظم العمل داخال  

 .(1)البنك

رأيناا أن التطااوير التنظيمااي عمليااة مخططااة واعيااة مقصااودة مسااتمرة،  

فاي مجموعاة القايم والثقافاة     تهدف إلى قيادة فعالية البناك مان خالال التاأثير     

والعادات، والتعامل ماع تفاعال وسالوك الأفاراد أو كجماعاات وفارق عمال، كماا         

يتناول العوامل التنظيمية كي تتناسب مع المتغيارات المحيطاة، ومراعااة نظام     

وأساااليب العماال، والمهااارات الخاصااة بااالبنوك الإساالامية، وإحااداث التااواؤم     

محيطاة باه، ونتنااول فيماا يلاي مراحال التطاوير        والترابط بين البنك والبيئة ال

التنظيمي سواء كانت مرتبطة باتجاهات وسلوك العااملين أو بإحاداث التطاوير    

 .التنظيمي

أن عملية التغيير تمر بثلاث مراحل أساسية  Kurt Lewinيرى كورت لوين 
 :ا يلينشير إليها بإيجاق فيم (8)

 :Unfreezingإذابة الجليد  –التحلل من القديم -1

وتتعلق هذه المرحلة بعملية إضعاف القوى التي تشاد الفارد إلاى وضاعه     

الحالي، وهز حالة التواقن التي يوجد فيها، بحيث تؤدي إلاى اساتعداده، ورغبتاه    

                                            
 .871 – 869أحمد فهمي جلال، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

(2) French et al, P. 66 

 :نقلًا عن

Kurt Lewin, Field Theory In Social Science (New York: Harper & Row, 1951) P.P 228 – 
229. 



 

 

 

 

 

في التغيير، ويتم تحقياق ذلاك إماا بزياادة الضاغوط التاي يتعارض لهاا الفارد،          

ذلك القوى المؤدية لإحداث التغيير، وتقليل مقاوماة التغييار لدياه، أو بخلاق     وك

 .(1)أمل في مستقبل أفضل 

Change, Moving

وفي هذه المرحلة يتم تقديم النظام الجديد، ماع تقاديم نمااذج للتأساي     

بهااا، وقااد يكااون ماان المناسااب تاادريب العاااملين وإقناااعهم وذلااك ماان خاالال  

 .المشاركة الإيجابية والبناءة

Refreezing

وفي هذه المرحلة يتم العمل على دمل النظام الجديد بحاجاات الإنساان،   

ورغباته، وذلاك مان خالال دعام الأفاراد ومكافاآتهم عان اساتمرارهم فاي هاذا           

يير لما يحمله له السلوك الجديد، والعمل على إقناعهم بجدوى وأهمية هذا التغ

من منافع تفوق العودة إلى النظام القديم، ومن المهم التأكد مان أن المواقاف   

 .أصبحت دائمة –أو الأنماط السلوكية  –الجديدة والمهارات والمعارف 

ويتفق سمير يوسف مع كورت لوين في الاثلاث مراحال الساابقة ويضايف     

دم رضا ثم تتبعها المراحل خلق حالة ع: مرحلة أخرى تمثل نقطة الانطلاق وهي

ويشير أحمد فهماي جالال إلاى أن بعا  الكتااب يقسام هاذه         (8)الثلاث الأخرى

                                            
(1)Idem 

 :وانظر أيضاً

 .21فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .879ص أحمد فهمي جلال، مرجع سبق ذكره،-ب

 .879محمد سويلم، مرجع سبق ذكره، ص-ج

 .379، ص(1926دار الفكر العربي، : القاهرة)سمير يوسف، السلوك التنظيمي 

 .379سمير يوسف، مرجع سبق ذكره، ص (8)



 

 

  

مرحلاة إثاارة الحاجاة والرغباة فاي التغييار، توطياد        : المراحل إلاى خمساة وهاي   

العلاقة بين الأفراد وبين من سيقوم بالتغيير، إعداد التنظيم الجديد، اتخاذ قرار 

إنهاء العلاقاة باين الجهاة التاي قامات باالتغيير وباين         بإدخال التنظيم الجديد،

 .(1)التنظيم محل التغيير 

رفعت محمد جاب الله مراحل التغيير المخطط إلى ثمانية خطوات  ويقسم

 :(8)كما يلي 

 الإحساس بوجود فجوة في الأداء. 

 شعور الإدارة بالحاجة إلى التغيير. 

 تهيئة المناخ الملائم للتغيير. 

 ةتشخيص المشكل. 

 البحث عن الإستراتيجيات الملائمة لإحداث التغيير. 

 اختيار الإستراتيجية الملائمة. 

 تنفيذ عملية التغيير. 

 تقييم النتائل وتعديل الإستراتيجية عند الضرورة. 

 :التالي( 8)كما يوضحها الشكل رقم 

 

                                            
 .821 – 879أحمد فهمي جلال، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

 .334 – 338، ص ص 1922، (بدون ناشر: اهرةالق)رفعت محمد جاب الله، إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي،  (8)



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
 .مع إدخال بع  التعديلات عليه 333رفعت محمد جاب الله، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

  

وإذا كانت مراحل التغيير السابقة قد ارتبطت باتجاهات وسلوك العااملين  

في البنوك، فإن هناك مجموعة من مراحل التطاوير التنظيماي الشاامل، ليسات     

محل اتفاق كامل بين مختلف الباحثين، وقد تعالل هذه المراحل تحت مساميات  

حسين  كما يعالجها (1)يحددها بستة مراحل  علي السلمي مختلفة، فنجد مثلًا أن

أماا   (8)موسى راغب في ستة مراحل تحت عنوان إستراتيجية التطوير التنظيماي  

إباراهيم الغماري أن مراحال التطاوير      وياذكر  (3)كيث ديفيز فيذكر سبع خطوات 

وهنااك مان البااحثين مان      (4)التنظيمي ستة، ولا تختلف كثيراً عماا أورده ديفاز   

مراحل التطوير التنظيماي وباين ماداخل التطاوير التنظيماي فياورد        يخلط بين

 .(5)أربعة مداخل للتطوير على أنها مراحل التطوير التنظيمي

                                            
 .844 – 843علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

 .849حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص  (8)

 محمد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، (3)

 :نقلًا عن

Davis: K. & W. B. Werther: Personnel Management and human 
Resources; (London: McGraw – Hill International Book Co. (1982). 

 .365 – 364، ص ص (1979دار الجامعات المصرية، : الإسكندرية)إبراهيم الغمري، الأفراد والسلوك التنظيمي  (4)

 :نقلًا عن

NTL Institute (What is OD?) New and Reports (NTL Institute Publication, 1966) P.P. 1– 
3. 

 .816محمد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص (5)

 :نقلًا عن

، 39معهاد الإدارة العاماة، العادد    : الرياض)علي العبيد أحمد، التنظيم والأساليب أم التطوير التنظيمي، مجلة الإدارة العامة 

 .171 – 164، ص ص (ها1414محرم 



 

 

 

 

 

رفعات محماد جااب الله، سابعة مراحال وخطاوات لعملياة التطاوير          ويورد

 .(1)التنظيمي ويتفق مع ما أورده كيث ديفز و إبراهيم الغمري بدرجة كبيرة 

حمااد رفااعي مراحاال التطاوير التنظيمااي إلاى ماارحلتين    ويقسام رفااعي م  

الأولى تتناول تشخيص الوضع الحالي للتنظايم وتحدياد الموقاف     (8)أساسيتين 

 وهاااى الاااذي يجاااب أن يكاااون علياااه ويتنااااول باستفاضاااة طااارق التشاااخيص

الاستقصاااءات والمقابلااة والملاحظااة، وفااي المرحلااة الثانيااة يتناااول المااداخل   

محمااد  ظيمااي ويعاارض لماداخل التطااوير التنظيمااي، أمااا البديلاة للتطااوير التن 

ويقاادم ويناادل وقماالاؤه  (3)حماازاوي فيحاادد سااتة مراحاال للتطااوير التنظيمااي  

Wendell   وفيمااا يلااي مراحاال   (4)أربعااة خطااوات أساسااية للتطااوير التنظيمااي

 .التطوير التنظيمي كما يراها الباحث

   ن النظاام الحاالي   تشخيص حالة البنك، وذلك بجمع المعلومات والحقاائق عا

سواء كانت مرتبطة بالعمليات التنظيمية أو النظم الفرعية، أو العلاقات باين  

 .الأفراد العاملين في البنك، وتحديد المشكلات ومجالاتها الرئيسية

  التحديااد الاادقيق لأهااداف عمليااة التطااوير التنظيمااي فااي ضااوء المشااكلات

يد، ورسم برناامل التغييار   المحددة ومجالاتها، واقتراح وتصميم النظام الجد

 .الخاص بتطبيق النظام الجديد، من خلال مجموعات وفرق عمل

                                            
 ، (1922باااااادون : القاااااااهرة)رفعاااااات محمااااااد جاااااااب الله، إدارة الأفااااااراد والساااااالوك التنظيمااااااي،   محمااااااد  (1)

 .35 – 31ص ص 

 .48 – 31رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (8)

 .881 – 812محمد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (3)

(4) Wendell et al, P.P. 64 – 64 



 

 

  

       بناء فرق وجماعات العمل المناط بها عملياة التطاوير، والتأكاد مان قادرتها

علااى الااتعلم والتعبياار عاان مشااكلاتها، ومواجهااة وحاال هااذه المشااكلات      

 .والصراعات، بالصراحة والحسم

 التطوير التنظيمي، وفي هذه المرحلة يتم التأكد  المتابعة والتقييم لعمليات

من تحقيق النتائل المرتبطة بزياادة فعالياة البناك، وذلاك بالتأكاد مان حال        

المشكلات، وعدم وجاود الصاراعات ووجاود المصاارحة، والتعااون، والادعم،       

والإحساس بالطمأنينة، وفي حالة وجود مشكلات من هذا النوع، يتم التدخل 

 .جديدة لمواجهتها مرة أخرى بحلول

رأينا أن التطوير التنظيمي، جزء من التدخل الإستراتيجي للانتقال بالبناك  

من حالته التي عليها إلى حالة أفضل، ومن خالال التخطايط الاواعي المقصاود،     

وفقاااً لبرنااامل عماال محاادد، وماان خاالال مساااهمات العاااملين علااى اخااتلاف       

تهم، مع تحسين عمليات التفاعل بين المجموعات، وفارق العمال، ومان    مستويا

خلال خطوات ومراحل عمل محددة، وحتى يعمل التطوير التنظيمي على تحقيق 

أهداف البنك في الربحية، والنمو والاستمرار نرى أناه مان المناساب الأخاذ فاي      

اح وفعالياة  الاعتبار المقومات والشروط التي يذكرها بع  الباحثين لتحقيق نج

 .التطوير التنظيمي

فيرى بع  الكتاب أن نجاح عملية التطوير التنظيمي تتوقف على خمسة 

 :(1)شروط أساسية نوجزها فيما يلي 

                                            
(1)  James A; Flotz, Jerry B. Harvey and Joanne Helaughin: "Organization 
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 الاستجابة المباشرة للمشكلات الهامة للبنك. 

  أن تكااون عمليااة التطااوير التنظيمااي ضاامن إطااار شااامل أو تصااور متكاماال

 .منها البنك تسهم في حل المشكلات التي يعاني

          الحصول علاى دعام واهتماام رئايس البناك والإدارة العلياا بعملياة التطاوير

 .التنظيمي

        قناعااة المااديرين، وهااذا يمكاان ماان الحصااول علااى دعمهاام ماان خاالال

 .استخدامهم لسلطاتهم

      ًتدعيم عملية التطوير التنظيمي باالخبراء المتخصصاين والملتازمين مهنياا

 .البنكوخلقياً وبمشاركة فرق العمل ب

كما يرى علي السلمي بأن هناك ستة شروط لفعالية التطاوير التنظيماي   

 :(1)تتلخص في 

 وجود خطة عملية للتطوير التنظيمي. 

   تأييد واقتناع الإدارة العليا بأهداف التطوير التنظيمي، وتوفيرها للإمكانياات

 .المادية والبشرية إضافة إلى السلطة اللاقمة لتحقيق خطط التطوير

 اط عملية التطوير التنظيمي بالتحديد الدقيق لأهداف المنظمةارتب. 

     أن عمليااات التطااوير التنظيمااي اسااتثمار طوياال الأجاال، لا تتحقااق نتائجااه

 .بسرعة

 استخدام أسلوب العمل الجماعي. 

    =                                            
Development: A Line Management Function". In New Technologies in Organization 
Development. Vol 2: Edited by: Jouhn D. Adams. (California, La Jolla: University 

Associates, Inc., 1978) P.P. 183 - 210. 

 .848ذكره، صعلي السلمي، مرجع سبق  (1)



 

 

  

 التركيز في محاولات التطوير التنظيمي ينصب على الأفراد والجماعات. 

المقومات تحت عنوان إرشاادات   رفعت محمد جاب الله يورد هذه وإن كان

 .(1)للمدير العربي بخصوص عمليات التغير والتطوير التنظيمي 

ويرى الباحث المقومات الأساسية التالية لنجاح عملية التطوير التنظيماي  

 :في البنوك

قناعة الإدارة العليا، بأهمية إحداث تطوير تنظيمي كامل وشاامل   3/4/1

ة العليا لفلسفة ورؤية ورسالة تود أن تحققهاا مان   لكل أجزاء البنك وتبني الإدار

 .خلال هذا التطوير

استعانة البنك بجهود الخباراء المتخصصاين والملتازمين مهنيااً،      3/4/8

وخلقياً، على أن يكون دورهم، عاملًا مساعداً، ومسهلًا لتطبيق منهجية التطوير، 

كما يساهم خباراء   باعتبار أن التطوير التنظيمي هو من صنع العاملين أنفسهم 

التطوير في تنمية ورفع مستوى درجة التفاعل بين الأفراد والجماعات، والتادخل  

 .لحل الصراعات، وخلق الحيوية لدى المشاركين في عملية التطوير

كسااب ثقااة وتعاااون كافااة المااديرين فااي البنااك علااى اخااتلاف      3/4/3

المشااركة   مستوياتهم، والحصول على دعمهم في التأثير على مرؤوسيهم فاي 

فااي تحماال المخاااطر، وحاال المشااكلات واتخاااذ القاارارات، والتعاماال مااع البيئااة  

 .المحيطة

                                            
 .341رفعت محمد جاب الله، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

 

 

 

الاقتناع الكامل بأن جهود التطوير هي مسؤولية كل العاملين في  3/4/4

البنك، لذلك فإن عملية التحويل من اعتناق قيمة العمل الفردي والأنانية وحاب  

رياق أسااس هاام لنجااح إحاداث التطاوير       الذات، إلى العمل الجماعي وباروح الف 

التنظيمي، وعلى القائمين على أمر التطوير مراعاة جناوح بعا  الأفاراد وعادم     

تفاعلهم مع هذا المدخل الجديد، وبطبيعة الحال سوف نتوقع تعويقهم للعمال  

 .التطويري

قد يكون من المناسب البدء في التطوير بأجزاء متكاملاة، ولايس    3/4/5

 .جربة للنتائل التي يحدثها التطويرالبنك ككل، كت

أن تتناول عملية التطوير مختلاف جواناب التطاوير، مثال الهيكال       3/4/6

نظم العمل، الأفراد، الإستراتيجية، المهارات المميزة لعمل  ،التنظيمي، القيادات

 .البنك، القيم الحضارية والثقافية، رسالة وفلسفة البنك

والبشاارية اللاقمااة لتطبيااق برنااامل   تااوفير الإمكانيااات الماليااة   3/4/7

 .التطوير التنظيمي

الأخااذ فااي الاعتبااار أن مجهااودات التطااوير التنظيمااي عمليااة        3/4/2

 .مستمرة، ولا تتم لمرة واحدة، ولذا فهي ترتبط بتعظيم الأداء في المستقبل

وفيما يلي رسم يوضح الخطوات والإجاراءات الرئيساية للتغييار المخطاط     

 .والتطوير التنظيمي

 

 

 



 

 

  

 

 

 

                                            
 .21فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

 

 

 

ونتناول فيما يلي شكل يباين الإطاار العاام للتطاوير التنظيماي وعلاقتاه       

 .بمراحل التغير

 

 

                                            
 :نقلًا عن .843فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (1)

E.Huse, op. Cit., P.87 



 

 

  

يعمل التطوير التنظيمي على تفجير الطاقات الذاتية للبنك، واساتخدامها  

الاستخدام الأمثل، ورأينا أن أحد مقومات نجااح برناامل التطاوير التنظيماي هاو      

الاسااتعانة بجهااود الاستشاااريين وعلماااء الساالوك باعتبااارهم عاااملًا مساااعداً    

Catalyst  أوFacilitator. 

العديد من الكتب على ضرورة الاستعانة بالاستشاريين الخارجيين ويتفق 

علااى أن تتااوافر فاايهم المهااارات العلميااة التااي   (1)لإحااداث التغيياار المطلااوب 

تمكاانهم ماان القيااام باادورهم فااي معاونااة البنااك علااى تشااخيص مشااكلاته     

والمعاونة فاي خلاق فارق ومجموعاات عمال فعالاة، تساهم فاي إحاداث التغييار           

 .المطلوب

O. D. Consultant

 :يتمثل دور مستشار التطوير التنظيمي في الآتي

، أي يساااعد (8)تحسااين كفاااءة العلاقااات المتداخلااة للمااديرين     4/1/1

مجموعة المديرين في البنك على إجراء الخطوات الإجرائية المتتابعة التاي يمار   

، ومواجهة المصاعب، والمشااكل المتعلقاة   بها المديرون في مراحل التشخيص

بالبنك وتتركز اهتمامات المستشار على تمكين البنك بأن يقدم لنفسه، بنفسه 

 .(3)إمكانيات التطوير

                                            
 .325 – 323، ص ص 365إبراهيم الغمري، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

 .324المرجع السابق، ص (8)

 .841القاضي، مرجع سبق ذكره، صفؤاد  (3)



 

 

 

 

 

إحداث تغيير في قيم وعادات العمل، بحيث تصبح قيمة المشاركة،  4/1/8

يياار والتعااون أداة فعالااة لحاال المشاااكل وإيجاااد الحلااول، وماان ثاام إحااداث التغ 

 .المطلوب

 (1)تبني ثقافة العمل الجماعي، من خلال فرق ومجموعاات العمال    4/1/3

وتنمية درجة عالية من الفهم والوضاوح داخال جماعاات العمال، وبينهاا وباين       

 .بعضها البع  بما يؤدي إلى قيادة الفعالية وتقليل الصراع

لأجازاء،  النظرة المتكاملة للبنك، فالعبرة لدى المستشاار بتكامال ا   4/1/4

وترابطها باعتبارها مجالات للنتاائل، والعمال علاى إحاداث تارابط وتفاعال باين        

مختلف هذه الأجزاء، وإحلال التعااون والتضاامن والتارابط محال النازاع والادفع       

 .بعدم الاختصاص

إدراك المستشار لدوره بأنه مساعد في معاونة البنك على تحدياد   4/1/5

ى تطوير نفساه بنفساه، ومعاوناة البناك     وتشخيص مشاكله، وتشجيع البنك عل

 .(8)بتقديم البدائل التي تشجع على التقدم للأمام 

غالباً ما يقوم مستشار التطوير التنظيمي بتنمية أسلوب التغذياة   4/1/6

لفرق وجماعات العمل، حتى يمكنهم اساتخدامه بفعالياة،    Feedbackالعكسية 

 .وجماعات العملوبما يترتب عليه من تقوية العلاقات بين فرق 

تفهم ومعايشة المستشار لطبيعة عمل البنك، وكساب ثقاة فارق     4/1/7

العمل، باعتباره مستشاراً للجميع، وأناه يتفاق معهام فاي رؤيتاه والوصاول إلاى        

                                            
(1) Wendell et al, Op. cit. P. 22 

 .847فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (8)



 

 

  

الأهداف التي تتحدد بالمشاركة مع إدراك كامل لدوره فاي تبناي البناك فلسافة     

 .التطوير التنظيمي

بالرغم من حرص المستشار الخارجي كقيماة أخلاقياة علاى إعاداد البناك      

للاعتماد على نفسه في المساتقبل، إلا أنناا نارى أهمياة وجاود وحادة للتطاوير        

التنظيمي، تسهم في توفير الحقائق، وتعااون فاي التشاخيص الساليم للموقاف      

ين من الخارج لماا يتميازون   الراهن، بالإضافة إلى الاستعانة بالخبراء الاستشاري

به من قبول البنك لهم باعتبارهم متخصصين فاي مجاالات عملهام، وعاادة ماا      

ينظر البنك إلى المستشاار الخاارجي باعتبااره محاياداً ولدياه نظارة موضاوعية،        

ويكون بعيداً عن التأثر بالأوضاع الساائدة داخال البناك، فتقال مقاوماة التغييار       

 .على خبير ومستشار التطوير الداخلي فقط المحتملة في حالة الاعتماد

وكما يقول فؤاد القاضي أن المستشار الخارجي يمثل الخبرة والموضوعية 

والأساااليب والطاارق المطااورة، ويمتلااك المستشااار ماان داخاال البنااك المعرفااة  

والفهم العميق للإجراءات والأساليب والسلوك الحضاري للبنك ويتمثال الوضاع   

لمشترك بين المستشارين فيعطى ذلك أفضل النتائل، كماا  الأمثل في التعاون ا

 .(1)يتيح نقل الخبرات الخارجية للبنك 

في مجال تطبيق وممارسة إحداث التطوير التنظيمي قدم بعا  الكتااب   

لاثاة  تصوراً لطبيعة دور الاستشاري والعملية الاستشارية في شكل مكعاب لاه ث  

                                            
 .852فؤاد القاضي، نفس المرجع، ص (1)



 

 

 

 

 

وتتكاون أوجاه هاذا     Consul cubeأوجه أو أطلق عليه اسم مكعب الاستشارات 

 :الكعب من

  قضايا حيوية سواء اجتماعية أو نفسيةFocal Issues. 

  أنواع إحداث التغييرKinds of Interventions. 

  مجالات التغيير"وحدات "Units of Change. 

من العناصر الفرعية التاي   وبالنسبة لكل بعد من هذه الأبعاد هناك عدداً

 :(1)يتضمنها، وذلك كما هو مبين بالشكل التالي 

 

 

                                            
(1) Robert R. Blake and jane S. Moutton, : Consultation (Reading, Mass, Addison – 

Wesley, 1976). 



 

 

  

وفي ضوء هذا النموذج، يتحدد دور المستشار أساساً في تشخيص طبيعة 

دء فاي عملياة   العلاقة بين هذه الأبعااد الثلاثاة وتحدياد الأسالوب الأفضال للبا      

 .التطوير التنظيمي

وتقتصار الاساتفادة مان هااذا النماوذج فقاط فااي حادود توضايح طبيعااة        

العلاقة بين المتغيرات المختلفة التي تحكم فعالية التطوير التنظيمي باعتبارها 

 .نقطة البدء الرئيسية في عملية إحداث التغيير

رة والموضوعية وكما يقول فؤاد القاضي أن المستشار الخارجي يمثل الخب

والأساااليب والطاارق المطااورة، ويمتلااك المستشااار ماان داخاال البنااك المعرفااة  

والفهم العميق للإجراءات والأساليب والسلوك الحضاري للبنك ويتمثال الوضاع   

الأمثل في التعاون المشترك بين المستشارين فيعطي ذلك أفضل النتائل، كماا  

 .(1)يتيح نقل الخبرات الخارجية للبنك 

في مجال تطبيق وممارسة إحداث التطوير التنظيمي قدم بعا  الكتااب   

تصوراً لطبيعة دور الاستشاري والعملية الاستشاارية فاي كال مكعاب لاه ثلاثاة       

وتتكاون أوجاه هاذا     Consul cubeأوجه أو أطلق عليه اسم مكعب الاستشارات 

 :المكعب من

 اء اجتماعية أو نفسيةقضايا حيوية سو Focal issues 

 أنواع إحداث التغيير  Kinds of Interventions  

  مجالات التغيير"وحدات  "Units of Change 

                                            
 .852مرجع، ص فؤاد القاضي، نفس ال (1)



 

 

 

 

 

وبالنسبة لكل بعد من هذه الأبعاد هناك عدداً من العناصر الفرعية التاي  

 :(1)يتضمنها، وذلك كما هو مبين بالشكل التالي 

  

 

                                            
(1)  Robert R. Blake and jane S. Moutton, : Consultation (Reading, Mass, Addison – 

Wesley, 1976). 

 :، نقلًا عن395محمد محمد إبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص (8)

Richard A Schmuck and Mathew B. Miles O.D. in Schools, La Jolla, CA University 
Associates, 1971. 



 

 

  

وفي ضوء هذا النموذج، يتحدد دور المستشار أساساً في تشخيص طبيعة 

العلاقة بين هذه الأبعااد الثلاثاة وتحدياد الأسالوب الأفضال للبادء فاي عملياة         

 .التطوير التنظيمي

 :(1)وكذلك محاولة باورق وفرانكلين حيث قدما مكعباً أبعاده هي

 أسباب المشكلات  Problem Causes 

 أعراض المشكلات "Symptoms "Problem Behaviours 

 أنواع إحداث التغيير Types of Intervention 

ويتضح من دراسة هذه المحاولات أن كالا منهاا يعطاي اهتمامااً لابع       

الأبعاد دون البع  الآخر وهي تعكاس فاي النهاياة تصاورات شخصاية مقادرة       

 .تنظيمي الشامللهؤلاء الباحثين بشأن عملية إحداث التطوير ال

 

 

                                            
(1) D. G. Bowers, J. L. Franklin, and P. Pecorella: "Matching Problems, Precursors, and 

Intervention, In O. D. : Asystematic Approach, "Joumal of Applied Behavioral Science, 
Vol. 11, 1975", P.P. 391 – 410. 



 

 

 

 

 

تناولنا فيما سبق نشأة ومفهوم التطوير التنظيمي، وخصائصه، ومراحال  

تطبيقه، والعوامل التاي تاؤدي إلاى نجاحاه، ودور خباراء التطاوير المنااط بهام         

 هذا وسوف نتناول في هذا المبحث أهم المداخل التقليدية التي تسهم .تطبيقه

 .في إحداث التطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية

بر ماداخل التطاوير التنظيماي عان الأسااليب والطارق التاي تساتخدم         تع

لإحداث التطوير المطلوب وهاي فاي الحقيقاة عباارة عان أدوات لتطاوير البناك        

وضع الذي هو عليه، إلاى  وذلك من خلال تغيير ثقافة البنك، تحريك البنك من ال

الوضع المرغوب فياه أو المساتهدف، وتحساين مشااركة العااملين وصاولًا إلاى        

 .الأهداف بصورة أفضل مما هي عليه حالياً

تناول العديد من الباحثين ماداخل التطاوير التنظيماي تحات المساميات      

 :المختلفة التالية

 .(1)أساليب التدخل لإحداث التطوير التنظيمي  5/8/1

 .(8)مداخل التطوير أو التغيير  5/8/8

 .(3)نماذج ونظريات التطوير التنظيمي  5/8/3

                                            
 (.سين موسى راغب، ويندل وقملائهسيد الهواري، وح)يتفق في هذا المعنى كل من  (1)

 (..رفعت جاب الله، محمد سويلم، رفاعي محمد رفاعي، فؤاد القاضي، أحمد فهمي جلال)ويتفق في هذا المعنى كل من  (8)

 (.عبدالرحمن توفق، الغمري)ويتفق في هذا المعنى  (3)



 

 

  

 (1)وقد تفاوتت أساليب التدخل من باحث لآخر ففي حين نجد أن الابع   

 :يقصرها على ثلاث مداخل

 المدخل التنظيمي. 

 المدخل التكنولوجي. 

 مدخل العاملين. 

 :مدخلًا مصنفة وفقاً للأسس التالية 81يذكر  (8)نجد أن باحثاً آخر 

 وتتمثل في فرق ومجموعات العمل، وبناء : مداخل ترتبط بتطوير فرق العمل

 .الفريق

      وتتمثال فاي بنااء    : مداخل تركز على تطاوير العلاقاة باين مجموعاات العمال

 .الفريق، مرآة المنظمة

 مدخل مستشار العملياات،  : ت فيما بينهممداخل على أساس الأفراد والعلاقا

مدخل تدريب الحساسية، مدخل العلاقات التبادلية، ومدخل أسلوب تخطايط  

 .الحياة

  ماادخل مقااابلات المواجهااة، ماادخل أنشااطة الإدارة     : التاادخلات الشاااملة

الإسااتراتيجية، ماادخل التغذيااة العكسااية، ماادخل نماااذج الإدارة الأربعااة       

 .الإدارية، ونظرية الموقف للورانس ولورش لرنسيس ليكرت ومدخل الشبكة

 تصااميم الوظااائف، دوائاار الجااودة، الإدارة بالأهااداف، : التاادخلات التنظيميااة

وتقويم النتائل، تنظيم العمل ونوع الخبارات العملياة، المنظماة المتضاامنة     

 .ووصف قوى العمل، ثم الحاجات المادية والتطوير التنظيمي

                                            
 .رفعت جاب الله، وأحمد فهمي جلال (1)

(8) Wendell et al, P.P. 120 – 211 



 

 

 

 

 

يفات لأسااليب التادخل لإحاداث التطاوير     ويورد سيد الهواري، ثلاث تصان 

 .التنظيمي

   ويااذكر ثاالاث ماادارس فكريااة  : التصاانيف علااى أساااس الماادارس الفكريااة

 (.الكلاسيكية، السلوكية، النظم)

  ممااثلًا فااي ثاالاث تصاانيفات هااي  : التصاانيف علااى أساااس طبيعااة الأهااداف

الاهتمام بأهداف البنك والمناصاب الرئيساية، الهيكال التنظيماي وتصاميم      

 .لعلاقات، الاهتمام بالعلاقات غير الرسمية في التنظيمات غير الرسميةا

 ويتمثل في خمساة  : التصنيف على أساس الجزء المطلوب تطويره من البنك

عناصر هي الفرد، العلاقات الثنائياة، الجماعاة، العلاقاات باين الجماعاات ثام       

 .الفعالية الكلية

التنظيماي وفقااً للأساس    هذا وسوف يتناول الباحث أهم مداخل التطوير 

 :التالية

 أهميتها للتطبيق في المصارف الإسلامية. 

 شيوع استخدامها. 

        ،سهولة تطبيقها في البيئة العربياة بصافة عاماة والمصارية بصافة خاصاة

 .والبنوك الإسلامية بصفة أخص

 تمثل اتجاها ومراحل مختلفة للفكر الإداري. 

 التنظيمااي فااي المصااارف  تساااعد الباحااث فااي اقتااراح بناااء نمااوذج للتطااوير

 .الإسلامية

وفيما يلي شكل يلخص أساليب التدخل لإحداث التطاوير التنظيماي مان    

 .وجهة نظر الباحثين



 

 

  



 

 

 

 

 

–

Laboratory Training Sensitivity Training Laboratories 

يعتباار تاادريب الحساسااية المختبااري حجاار الزاويااة فااي جهااود التطااوير    

، ويقصااد بااه أساالوب تطااوير العلاقااات بااين الأشااخاص. (1)التنظيمااي السااابقة 

م، ومادى تاأثيرهم   وصمم أساساً بهدف مساعدة الأفراد أن يعوا ويادركوا ذاتها  

 .(8)على الآخرين 

 :وتبنى افتراضات هذا المدخل على أن

كاال فاارد يملااك إمكانيااات لتحسااين أدائااه، وأنااه يمكاان تعظاايم هااذه     

 . (3)الإمكانيات بعملية تخطيطية منتظمة 

أن الفعالية التنظيمية للبنك تتوقف على قيم الأفراد واتجاهاتهم وأنماط 

داء التنظيمي يمكن إرجاعها إلى حد كبير إلى سلوكهم، ومن ثم فإن مشاكل الأ

وجود بع  الجوانب السلبية وغير الملائمة في تلك القيم والاتجاهات وأنمااط  

 .(4)السلوك، والتي يمكن بالتغلب عليها رفع مستوى الفعالية التنظيمية 

وتتعدد الأهداف من وراء التدريب المختبري، وسوف نشير إلى أهمها فيما 

 :(5)يلي

                                            
1.Wendell Op. cit P. 167 

 .854حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص (8)

 .168فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (3)

 .41 – 39رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (4)

 :للاطلاع على مزيد من الأهداف يرجى الرجوع إلى (5)

 Wendell, Op. cit. P. 168.أ

 .166 – 165ذكره، ص ص فؤاد القاضي، مرجع سبق -ب

 : نقلًا عن
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وتطاوير وتنمياة مهاارات العلاقاات باين       Self-insightتبصاير باالنفس   ال

الأشخاص مثل الثقة والإخلاص، والإحساس بالآخرين وخلق وعي بما يحدث في 

 .(1)المجموعات 

وتتعدد الزواياا التاي ينظار منهاا الخباراء للأهاداف، فبعضاهم يارى أنهاا          

تنمية قيم الأفاراد،   تسهم في تحسين فعالية البنك، والآخر يرى أنها تسهم في

واتجاهاتهم وسلوكهم، والبع  الآخر يرى أنها تساهم فاي تحساين العلاقاات     

ونحن نرى أن هذا المدخل يحقاق الأهاداف الثلاثاة مجتمعاة فمان       –الشخصية 

خلال تنمية وتطوير رؤية الأفراد لأنفساهم وللآخارين، ياتم تحساين سالوكهم      

الابع  وبرؤساائهم    ببعضهمواتجاهاتهم، وهذا يسهم في تحسين علاقاتهم 

وقملائهم ومرؤوسيهم، ومن ثم يسهم في تحسين فعالية البنك، ويتم تطبياق  

عضواً في مكاان   18 – 11هذا المدخل من خلال عقد مختبر تدريبي يضم بين 

ويدير هذا المختبار أحاد الخباراء المهنياين فاي التطاوير       ( برنامل متفرغ)ملائم 

جموعة حيث يكون تفاعال الأفاراد هاو المصادر     التنظيمي باعتباره مستشاراً للم

، ويخبارهم المادرب باأن علايهم أن يقارروا      (8)للبيانات التي يدور حولها الحاوار  

 .بأنفسهم ما سوف يتعلمونه وكيفية تحقيق ذلك

 –خاصاة فاي البداياة     –وغالباً ما يشعر المشتركون في الدورة التدريبياة  

ن يزول هذا الإحساس عندما يحاولون ي لا يلبث أذبنوع من الإحباط والغضب ال

    =                                            
 E. Huse, Op. cit, P.P. 365 – 366 -ج

 865محمد سويلم، مرجع سبق ذكره، ص-د

 .854حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص (1)

(2) Wendell Op. cit. P. 168 



 

 

 

 

 

الانفتاح والتعبير عن الذات، واستخدام التغذية العكسية، ويسهم فاي الوصاول   

إلى هذه النتائل عدم تدخل الخبير لمساعدة الجماعة، فتصل بنفساها ولنفساها   

 .إلى تطوير العلاقات بين المجموعة

سبوعين، وعاادة  وعادة ما يستغرق عقد هذا المختبر من ثلاثة أيام حتى أ

ما تكون الموضوعات ذات العلاقاة بالبرناامل هاي العلاقاات فيماا باين الأفاراد،        

 .(1)نظرية الشخصية، وديناميات العمل الجماعي 

ويعتقاد كثيار ماان النااس أن التطااوير التنظيماي هااو أن ينخارط معظاام      

العاااملين فااي برنااامل لتاادريب الحساسااية، وهااذا فااي الحقيقااة لاايس صااحيحاً،  

الحساسية ما هو إلا وسيلة قد تكون غير ملائمة لعدد كبيار مان خباراء     فتدريب

ملائمااً فاي بعا     ( الحساساية )التطوير التنظيمي، وإذا كان التدريب المعملي 

 .(8)الأحيان، إلا أنه ليس النموذج الأساسي لإحداث التطوير التنظيمي 

يعاودون  ومن الانتقادات التي توجه لهذه الوسيلة أن المتادربين عنادما   

إلااى مجااالات عملهاام، قااد لا يتفقااون جميعاااً وباانفس الدرجااة حااول الماادارك    

والأحاسيس الجديدة، وهو ما يؤدي إلى حدوث العزلة لابع  الماديرين وعادم    

 .(3)قدرتهم على إحداث التغيير المطلوب

ورغم هذه المشكلات فإن التدريب المختبري يسهم في خلق ناوع خااص   

فيه الفرصة للأفراد لإعاادة النظار وفحاص المواقاف      من المناخ الاجتماعي يتيح

                                            
(1)  Ibid P. 168 

(2)  Ibid, P. 169 

 .855حسين موسى، راغب، مرجع سبق ذكره، ص (3)



 

 

  

القائمااة والساالوك والقاادرات الحاليااة، والعلاقااات الاجتماعيااة والااوعي بحقيقااة  

 .أعمالهم وآثارها على الآخرين

ومن أنواع المختبرات الساائدة فاي التادريب المختباري الاتعلم، والحلاول       

 .(1)المبتكرة للمشكلات، والعلاقات بين الجماعة 

ن أنواعها أيضاً مختبرات الغرباء، أو مختبارات أولاد العام، أو مختبارات    وم

 .(8)العائلة الواحدة 

ومختبرات الغرباء عبارة عان مجموعاة مان المتادربين لا يعارف بعضاهم       

فهام  " أولاد العام "البع ، ويمثلاون جهاات ومنظماات مختلفاة، أماا مختبارات       

دارات وأقسام مختلفاة، أماا   مجموعة من العاملين في منظمة واحدة ولكن من إ

 .(3)المختبرات العائلية فتضم مجموعة من العاملين ومديرهم 

The Team Building Approach (T.B)

مجلاس  : يتم العمل داخال البناك مان خالال جماعاات عمال مختلفاة هاي        

 .إلخ... الإدارة، مديري الإدارات، مديري الفروع، رؤساء الأقسام

هاي جعال هاذه     –مادخل بنااء الفرياق     –كرة الرئيسية لهذا المدخل والف

، وذلاك بهادف قياادة    (4)المجموعات العادية داخال البناك تعمال باروح الفرياق      

                                            
 .162القاضي، مرجع سبق ذره، ص فؤاد (1)

 .852محمد سويلم، مرجع سبق ذكره، ص (8)

 .162فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (3)

 :وانظر أيضاً

 327إبراهيم الغمري، مرجع سبق ذكره، ص

 .32رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص (4)



 

 

 

 

 

وذلك باعتباار  . (1)مجموعات العمل في البنك نحو تحقيق الأهداف / فعالية فريق

كلي فاي البناك   أن الإدارة الجماعية بروح الفريق هي أحد المحاور في التطوير ال
(8). 

 :(3) ويبنى هذا المدخل على الافتراضات التالية 5/4/1

  يؤدي إلاى  ( جعلها تعمل في تعاون وتكاملي)أن بث روح الفريق في الجماعة

 .تحسين مستوى أدائها

      وأن امتثال الجماعة لقيم روح الفريق تؤدي إلاى إشاباع الحاجاات الاجتماعياة

 .والنفسية لأعضائها

 :(4)مدخل إلى تحقيق الأهداف التالية ويهدف هذا ال

 تحسين العلاقات بين الأفراد. 

 اختيار أفضل الطرق كي تعمل المجموعات سوياً بفاعلية. 

 أداء العمل بطريقة أفضل. 

 تحديد الأهداف والأولويات. 

وعلااى ذلااك نجااد أن العماال فااي كنااف الجماعااة يرتقااي بااأداء الفاارد ثاام   

الحوافز للفرد في مجال العمل هو انتمااؤه  المجموعة، بالإضافة إلى أن من أهم 

إلااى نااوعين ماان فاارق العماال موضااحاً   Wendell" ويناادل"ويشااير  .(5)لجماعااة 

 :الأنشطة بكل منها على الوجه التالي

                                            
(1)  Wendell Op. cit. P. 140 

 .396بق ذكره، صسيد الهواري، الموسوعة، مرجع س (8)

 . رفاعي محمد رفاعي، مرجع سبق ذكره، ص (3)

(4)  French, Bell, Zawacki, Op. cit. P. 152 

 .156فؤاد القاضي، مرجع سبق ذكره، ص (5)



 

 

  

Family Group

، وهي فرق ومجموعات العمل الدائمة والموجودة بالهيكل التنظيمي ذاته

 :ء هذه الفرق على الوجه التاليويوضح خطوات بنا

  حل المشكلات، اتخاذ القرارات، : تركز الدراسة التشخيصية لبناء الفريق على

 .إلخ... توضيح الأدوار، وضع الأهداف

  نمبناء وصيانة علاقات طيبة بين الأفراد وتتض: 

 العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، مع توضيح هذه العلاقات. 

 ام أساليب التحليلإيضاح الأدوار باستخد. 

 أساليب القروض. 

وهي الفرق المؤقتاة والتاي تركاز علاى دراساة مشاكلات خاصاة وتتنااول         

 :الدراسة التشخيصية لمقابلات الفريق ما يلي

  المشكلات الخاصة، توضايح الأهاداف والأدوار،   : إنجاق الأعمال وبصفة خاصة

 .اردتعظيم استخدام المو

   العلاقات الشخصية بين الأفراد وبصفة خاصة الصراع بين الأفراد وبعضهم

 .وبعضها البع ، وسوء استخدام الموارد. البع ، وبين الوحدات

  العملية الإدارية وبصفة خاصة: 

 اتخاذ القرارات، أسس تجميع الأعمال وتحديدها وتوضيحها. 

  لأعمالأساليب التحليل ودورها في التحديد والتوضيح ل. 

  دور التفاوض. 

 Taskفرياق إعاادة التنظايم، فرياق تحدياد القاوى       : ومن الفرق المؤقتاة 

Forceويتضح مما سبق أن وسيلة بناء الفرياق تادور حاول مجموعاة      .، واللجان



 

 

 

 

 

متكاملة من الأنشطة الموجودة، ويتم تركيز الجهود على حال مشااكل واقعياة    

 .(1)ة تواجه هذه المجموع( عناصر دافعة للتغيير)

وفي هذه الطريقة يقوم المستشاار الخاارجي والمساؤول عان بنااء فرياق       

والمشاااركة فااي   –بمعاونااة أعضاااء الفريااق فااي تحديااد المشااكلة      –العماال 

التشخيص وتحديد عناصر المشكلة، والاتفاق على التغييرات المطلوب إدخالها، 

بااين والحصااول علااى تأييااد وموافقااة المجموعااة علااى الحاال ماان خاالال الثقااة  

الأشخاص وبعضهم البع ، ثم تطبياق الحال المختاار، ومتابعتاه وفقااً للرسام       

 :التالي

  

                                            
 .856حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

  

 

 

 

                                            
 .، مع إدخال بع  التعديلات عليه857حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

 

 

 

سيد الهواري أنه لكي تكون مراحل واجتماعات بناء روح الفريق أكثر  ويرى

 :(1)فعالية فإنه من الضروري 

 ئمين مع بعضهم البع اختيار الأفراد الملا. 

 لفترة طويلة غير متقطعة. 

 التركيز على مشكلات لها أولوية أو فرص لها أولوية أولى. 

 يتم تحديدها بمعرفة المجموعة ويحبون أن يعملوا عليها. 

 مع وجود احتمالات كبيرة لنجاحها. 

 مع توفير الظروف الملائمة لتطبيقها ونجاحها. 

Grid Organization Development

 Grid Organization Developmentتعتبار شابكة التطاوير التنظيماي     

، أهم برنامل مترابط وكامال فاي هاذا    (روبرت بليك، وجين موتون)التي قدمها 

 .(8)المجال

ففي هذا البرنامل المكون من ستة مراحل، وفي خلال فترة من ثلاث إلاى  

مرحلاة فحاص ودراساة السالوك والأنمااط      خمس سنوات تتحرك المنظمة من 

القيادية إلى صياغة وتطبيق إستراتيجية مثالية كاملة للتطاوير، فهاذا المادخل    

يأخذ في اعتباره تطوير المهارات والمعارف، والعمليات الضرورية لزيادة الفعالية 

 .(3)للأفراد، والمجموعات، والتفاعل بين المجموعات وعلى مستوى البنك ككل 

                                            
 .397الهواري، مرجع سبق ذكره، صسيد  (1)

(8) Wendell, Op. cit. P. 187 

(3)  Ibid 



 

 

  

قاً من المصفوفة الإدارية قام بليك وموتون بعرض نموذجهما في وانطلا

( 9/9)التطوير التنظيمي بافتراض أنه أداة مناسبة للوصول إلى النمط الأفضل 

حيااث يعتمااد هااذا الماادخل علااى مرحلااة تمهيديااة وسااتة مراحاال وفيمااا يلااي   

 .استعراض لمراحل هذا المدخل

يتم اختيار مجموعة من المديرين الأساسيين في البنك في هذه المرحلة 

والتي تستغرق حاوالي أسابوع   .. والذين سيتولون عملية التطوير في المستقبل

وبمعرفة . (1)يقوم المديرون بتعلم المفاهيم الأساسية لشبكة الأنماط القيادية 

ن أنماطهم القيادية، ويتعلمون بع  مهارات العمل في مجموعات كما يتعلمو

بع  مهارات حل المشكلات، وبع  مهارات الاتصال ويتعلمون كيف يحللاون  

 .القيم السائدة في البنك

 :(8)أما المراحل الستة لاستكمال إحداث التطوير التنظيمي فهي 

ويعقد هذا المختبر لمدة أسبوع يتم فياه شارح شابكة الأنمااط القيادياة      

ديرين، ويكون التركيز هنا هو أن يعرف كل مادير نمطاه فاي الإدارة،    لجميع الم

                                            
 .411: 419سيد الهواري، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، الجزء الرابع، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

 :نقلًا عن

R. Blake and J. Moutton, O.p. cit. 

 .عبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص  (8)

 :نقلًا عن-أ

Robert R. Blake, Jane, S. Mouton, and M. Blansfield, "How Executive Team Training 
Can Help You and Your Organization" Training Directors- January. 1962, P. 3. 

 .سيد الهواري، مرجع سبق ذكره-ب



 

 

 

 

 

طريقته في حل المشكلات، طريقته في النقد، طريقته فاي الاتصاال ويحااول أن    

يتخذ نمط المدير الفعال من حيث الطريقة الفعالة في حل المشكلات، الطريقة 

 .الفعالة في النقد، الطريقة الفعالة في الاتصال

team work development

وفي هذه المرحلة يكون التركيز علاى فرياق العمال فاي البناك، حياث أن       

هدف هذه المرحلة هو تنمية روح كل فرق العمال فاي البناك مان خالال تحليال       

القيم والعادات والتقاليد، وكذلك تنميط مهارات التخطيط ووضع الأهداف وحل 

لكال مادير عان طريقاة      Feed backت مرتادة  المشكلات وهنا يعطاي معلوماا  

إدارته لكي يعرف نقط ضعفه ونقط قوته من وجهة نظار الفرياق الاذي يعمال     

معه، إن المشكلات التي يعمال معهاا فاي هاذه المرحلاة هاي مشاكلات البناك         

كون قد تالمشكلات التي يعيشها كل فريق وفي نهاية هذه المرحلة .. الحقيقية

 :تحققت النتائل التالية

 تعريف المشاركين بشبكة الأنماط القيادية. 

 قيادة قدرة المديرين على التبصر الذاتي والنقد البناء. 

 بناء سليم لروح الفريق بين أعضاء الجماعة. 

 قيادة استعداد المشاركين على التشخيص الموضوعي لمشكلات البنك. 

intergroup development

وتهتم هذه المرحلة بتنمية روح التعاون بين فرق العمل المختلفة وذلاك  

فاي ضااوء طبيعااة العلاقااة التنظيميااة، التااي تجمااع بينهااا، حيااث يكااون الهاادف  

الرئيسي هو بنااء مجموعاة مان القواعاد والتقالياد والأعاراف التنظيمياة، وبنااء         

لنماوذج يساتند أساساا    نموذج مثالي للعلاقات، ويعد برنامل للوصول إلى هاذا ا 

 (.9/9)على طريقة المدير الفعال في الإدارة 



 

 

  

Ideal Strategic Organization Model

وفي هذه المرحلة يتم الانتقال من التركيز علاى الأفاراد والجماعاات إلاى     

لاة مان   حيث يكاون الهادف الأساساي فاي هاذه المرح     . التركيز على البنك ككل

مراحل التطوير التنظيمي هو تحقيق الالتزام بالأهداف التنظيمية من قبل كافة 

المستويات الإدارية بالبنك، وهو الأمر الذي يضمن وحدة الفكار والارأي، وبهاذا    

تصل إدارة البنك إلى بناء نموذج مثالي للبنك وبمقارنته بالوضع الحالي يمكان  

لمطلاوب تغييرهاا للوصاول إلاى هاذا      الاتفاق علاى الجواناب التاي يكاون مان ا     

 .النموذج

Goal Attainment

وفي هذه المرحلة يتم التنفيذ الفعلي، وتحقيق الأهداف التي تحددت فاي  

النمااوذج المثااالي فااي المرحلااة السااابقة، وماان خاالال التعاماال مااع المتغياارات   

د الهاواري أن هنااك مادخلين    المطلوب إدخالها على النموذج الحالي ويارى ساي  

ومحاولااة معرفااة  . لهااذا الغاارض الأول هااو دراسااة عناصاار النمااوذج المثااالي   

التغييرات الواجب تغييرها، والمدخل الثاني هاو دراساة الواقاع العملاي ومعرفاة      

إن هااذه المرحلااة هااي مرحلااة . ماادى ملاءمتااه مااع متطلبااات النمااوذج المثااالي

لتحاول وفقااً لمتطلباات المادير الفعاال      تخطيط التحول والإشراف علاى تنفياذ ا  

(9/9.) 

Stabilization

وتهدف هاذه المرحلاة إلاى تادعيم عملياة التغييار التاي تمات بالمراحال          

المختلفااة وذلااك ماان خاالال النقااد الماانظم لجوانااب التغيياار ماان أجاال معرفااة   

ات المقاومة، وتحدياد  المعوقات الواجب التغلب عليها، والعمل على تفادي عملي

 .القوى الدافعة المتاحة، والمطلوب الاستفادة منها



 

 

 

 

 

The Six-Box Organizational Model

ويتكاون هاذا    Marvine Weisbordقدم هذا النموذج ماارفن واياز باورد    

 :(1)النموذج من ستة عناصر كما يحددها وايزبورد في الشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

 

 :وهذه العناصر هي

 Purposes      أهداف البنك -1

 Structure    الهيكل التنظيمي -8

  Rewards     المكافآت والحوافز -3

 Helpful mechanisms   أساليب التنسيق -4

 Relationship طبيعة العلاقات التنظيمية والإنسانية -5

                                            
(1) French and Others, Op. cit. P. P. 140 – 144 

:عان نقالًا   Marvin R. Weisbord, reprinted from Group and Organization Studies, December, 

1976, P.P. 430 – 47. 



 

 

  

 (ة الصراعأساليب معالجة وإدار)

 Leadership  القيادة الإدارية -6

عتبر أداة مبسطة لتلك العناصار التاي تساهم فاي التطاوير التنظيماي       وت

بالبنك، ويوضح وايزبورد أن كل عنصر من العناصر الستة يؤثر ويتأثر بالعناصر 

عان إحاداث    المسائول الأخرى مان خالال علاقاات تبادلياة، وعنصار القياادة هاو        

صر الخمسة الأخارى، وطبيعاة هاذه العناصار وفعاليتهاا، وناوع       التواقن في العنا

العلاقة بينها تحكمها بطبيعة الحال المحددات البيئية المحيطة بالمنشاأة كماا   

 .أن النتائل والمخرجات التي يحققها البنك تنعكس على البيئة وتؤثر فيها

 :أن أساليب تشخيص البنك يتضمن ما يلي" Weisbordوايزبورد "ويبرق 

 لنظام الرسميا. 

 النظام غير الرسمي. 

وتتوقف عملياة التشاخيص التنظيمياة علاى حجام الفجاوة باين العوامال         

 .(1)والمفاهيم الرسمية وبين العوامل غير الرسمية 

والمصاافوفة التاليااة توضااح طبيعااة الفجااوة التااي يمكاان أن توجااد بااين  

 :المستويين الرسمي وغير الرسمي، من خلال الجدول التالي

                                            
 :لمزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى (1)

 .191 – 129عبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 :نقلًا عن

W. Weisbord. Organizational Diagnosis: A workbook of Theory and Practice (Reading, 
Mass, Addison-Wesely, 1978). 
W. Warner Burke "Organization Development" in Techniques of Organizational Change 
By Stephen R. Michael (New York: McGraw Book Company. 1981), P. P. 198 – 199. 



 

 

 

 

 

1

وفي مجال علاج طبيعة وحجم الفجوة بين النظم الرسمية وغير الرسامية  

سلوب التطوير التنظيمي وذلك من خلال ثلاثاة مراحال   تظهر أهمية استخدام أ

 :(1)أساسية تطبق بالترتيب وحسب الأهمية، وعلى النحو التالي

 .تحليل طبيعة التداخل بين العناصر الستة-أ

 .نوع العلاقات التنظيمية ودرجة سلامتها-ب

 .أسلوب إدارة الصراع والنزاع-ج

يبنااى نمااوذج الفعاليااة الإداريااة الكليااة علااى ماادخل الإدارة بالأهااداف    و

وتعرف بأنها طريقة إدارة يقاوم فيهاا الارئيس والمارؤوس بتحدياد       (3)والنتائل 

                                            
 .فحةعبدالرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، نفس الص (1)

المعهاد  : قبارص ) 18/9/1928التنظايم وإدارة الماوارد البشارية، التاي عقادت فاي       : سيد الهواري، نادوة الإدارة العلياا   (8)

 .181، ص(1928الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي، 

 :لىلمزيد من الاطلاع على مدخل الإدارة بالأهداف والنتائل ودورها في التطوير التنظيمي، يرجى الرجوع إ (3)

= 



 

 

  

عنهاا المارؤوس، وتحدياد معاايير الأداء الجياد والأداء       المسئولمجالات النتائل 

كااون أي يياث  الضاعيف ثاام قيااس النتااائل فاي ضااوء المعاايير الموضااوعة، وبح    

تحسينات إدارية في البداية من منطق النتاائل المطلاوب تحقيقهاا، والخطاوات     

 :التالية توضح مراحل نموذج الإدارة بالأهداف والنتائل

 تحديد مجالات النتائل لأي مدير. 

 تحديد مجالات النتائل للبنك الإسلامي ككل. 

 معايير قياس مجالات النتائل. 

 وير المطلوبة في ضوء الأداء الحاليتحديد أهداف التحسين والتط. 

 تحديد القوى الدافعة والقوى المعوقة. 

 وضع إستراتيجيات التطوير التنظيمي، وبرامل العمل. 

وتقوم فلسفة الإدارة بالأهداف والنتائل على المشاركة، وفرق ومجموعات 

 .العمل، وروح الفريق

    =                                            
 (.1924مكتبة غريب، : القاهرة)النظرية والتطبيق، : ، الإدارة بالأهداف والنتائلبعلي عبد الوها-أ

مكتباة عاين شامس،    : القااهرة )أسلوب فعال للإدارة ومنهل للتطوير التنظيماي  : سيد الهواري، الإدارة بالأهداف والنتائل-ب

1976.) 

-ج  Wendell, Op. cit. P.P. 202 – 203 

-د  French, Op. cit. P.P. 316 – 325 

 :نقلًا عن

Wendell, L. French and Robert W. Hollimann, (Spring 1975) by the Regents of the 
University of California. Reprinted from California Management Review. Vol. 17, No. 3, 
P.P. 13 – 27 

 .865 – 863حسين موسى راغب، مرجع سبق ذكره، ص ص -ها

 .849 – 884محمد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص -و

 (.1976مؤسسة الخبراء العرب في الهندسة والإدارة، : القاهرة)سمير رمضان الشيخ، مقدمة في الإدارة بالأهداف والنتائل -ق

 .1993البحرين، فبراير برنامل الإدارة بالأهداف والنتائل، قدم لبنك البركة ( بيمك)مركز الخبرات المهنية للإدارة -ح



 

 

 

 

 

ماادخل وبعااد هااذه المقدمااة نشااير بإيجاااق إلااى مفهااوم عناصاار نمااوذج  

 .الفعالية الإدارية الكلية

وتعباار عاان الخصااائص الفرياادة الممياازة للبنااك وخدماتااه، والمباارر ماان  

الوجود، وتحوي توجهاً مستقبلياً للبنك وتكون أساساً لصياغة إستراتيجية البنك 

والتي يتحدد في ضوئها الأهداف قصايرة الأجال   . والأهداف العامة طويلة الأجل

 .، ثم أهداف المناصب الإدارية بشكل كمي محدد بزمن(التشغيلية)

وعادة يتم صياغة الرسالة من خلال الاتفاق بين فرياق مان الإدارة العلياا    

 .والعاملين

ماان خاالال المشاااركة، وبمعاونااة خبياار خااارجي يااتم تصااميم الهيكاال      

ث يااتم تحديااد التنظيمااي فااي ضااوء رسااالة وإسااتراتيجية وأهااداف البنااك، حياا  

العلاقات التنظيمية بين مختلف المناصب الإدارية، ويكون المبرر مان إنشااء أي   

منصب هو النتائل المتوقعة منه بحكام عملاه، بالإضاافة إلاى تحدياد الوظاائف       

التنفيذية والاستشارية وتحديد السلطات اللاقمة لممارسة مهام هذه الوظائف، 

 .الأنشطة والأفرادمع تحديد لوائح ونظم العمل الخاصة ب

ومن خلال الحوار الفعال والمشاركة ياتم تحدياد الإطاار الثقاافي والبيئاي      

 :للمصرف الإسلامي وتتضمن هذه المرحلة

 تحديداً لنظم تدفق المعلومات للمناصب لتحديد الرقابة الدورية والذاتية. 

 ناصبتحديد معايير تقييم الأداء للم. 

 تقييم أداء المناصب بالنتائل. 



 

 

  

ويتناول هذا النموذج أساليب تقوية وتدعيم وتحقيق صحة العاملين مان  

خلال المشاركة الفعالة وتحديد نوعها ودرجتها، ودرجة الثقة في هذا الحوار بما 

هم الشخصاية  يحقق الاولاء والانتمااء مان خالال إشاباع حاجاات الأفاراد وأهاداف        

 .معنوية كانت أم مادية

نجد أن هناك تفاعلًا مستمراً بين عناصر  (1)وكما يتضح من الشكل التالي 

النموذج من خالال المازج باين أهاداف البناك وأهاداف العااملين، وياتم تطاوير          

التنظيم في ضوء الأهداف والنتائل المحققاة، وتكاون الرقاباة علاى الأداء ذاتاه،      

 .ويتم إدارة البنك من خلال الشورى والمشاركةفتتحق الموضوعية، 

ويعتمد هذا النموذج في تطبيقه على مراحال وخطاوات الإدارة بالأهاداف    

 .والنتائل السابق الإشارة إليها

                                            
: قبارص )التنظايم وإدارة الماوارد البشارية،    : المعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسالامي، نادوة الإدارة العلياا   : المصدر (1)

 .181ص ( 1928المعهد، 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

ي هااذا تمهيااداً لبناااء نمااوذج لتطااوير البنااوك الإساالامية فإننااا تناولنااا فاا

الفصل تحليلًا لمفهوم ونشأة التطوير التنظيمي ورؤى الباحثين حولاه باعتبااره   

جهااوداً مخططااة واعيااة مقصااودة، طويلااة الأجاال، تااتم بقناعااة الإدارة العليااا    

ومشاركة العاملين، ومعاونة مستشار خارجي، ثم تناولنا أهم خصائص التطاوير  

ساتراتيجي، وأن الإساتراتيجية   التنظيمي باعتباره أحد عناصر نظام التخطايط الإ 

الأساسية لأسلوب التطوير التنظيمي هي التدخل لتطوير قدرات جماعات وفارق  

العمل، ويتسم التطوير التنظيمي بتكامل أنشطته ويعمل على تحقيق الفعالياة  

وتناولنا مراحل التطوير التنظيمي سواء كانات مارتبط باتجاهاات     .الكلية للبنك

لتاادخل لإحااداث التطااوير التنظيمااي، ثاام عرضاانا لأهاام  وساالوك العاااملين أو با

مقومات نجاح التطوير التنظيماي، ثام تناولناا أهام ماداخل التطاوير التنظيماي        

 :التقليدية والمتمثل في

   التدريب المعملي أو تدريب الحساسية والتدريب المختبري، حيث يعتبر حجار

 .الزاوية في التطوير التنظيمي

 مجموعات العمل داخل البنك تعمل بروح الفريق مدخل بناء الفريق، أي جعل. 

      ،شبكة التطوير التنظيمي، حيث تعتبر أهم مدخل متارابط فاي هاذا المجاال

 .وترتكز على مفهوم مصفوفة الأنماط الإدارية

           نموذج العناصار الساتة مان خالال مجموعاة العناصار التاي تتفاعال لإحاداث

 .التطوير التنظيمي

كلية، ويبنى على فلسافة الإدارة بالأهاداف مان    نموذج الفعالية الإدارية ال

خاالال المشاااركة بااين الإدارة والعاااملين والماازج بااين أهااداف البنااك وأهااداف   

 .العاملين
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تناولنا في الفصال الساابق مفهاوم ورؤى البااحثين للتطاوير التنظيماي،       

ه، ثم عرضنا لأهم المداخل التقليدية، لهذا حوخصائصه، ومراحله، ومقومات نجا

نا أن هناااك مااداخل لتطااوير الأفااراد، ومااداخل لتطااوير وتنميااة  التطااوير ووجااد

الجماعااات، ومااداخل لتطااوير المنظمااة، تبنااى علااى فلساافة التغيياار المخطااط   

لمواجهة الظروف الحالية بصفة عامة، وقد أسهمت المداخل التحليلية السابقة 

الة، في الكثير من صياغة إستراتيجيات الأعمال، وتطوير الهياكل التنظيمية الفع

وتحديااد الاانظم المناساابة لإدارات الأعمااال كبيرهااا وصااغيرها، مااع إبااراق دور     

وتوجااه فاي الوقات الحاضاار    .القياادات الإدارياة فاي تنميااة المنظماات والأفاراد     

انتقااادات لكبااار المااديرين وماادارس إدارة الأعمااال للأساالوب المسااتخدم فااي   

ضيقة ومحدودة للغاية التدريب وتنمية الأعمال لما يتسم به من نظرة تحليلية 

رونالاد دانيال المادير     –ويرجاع   .في مفهومهاا وفاي مجاال الممارساة العملياة     

أسااباب هااذه   –وشااركاه المحااددة للتنميااة الإداريااة    مكااانزيالإداري لشااركة 

الانتقادات إلى الإخفااق فاي وضاع أسااليب الإدارة ضامن مفهاوم أكثار تكااملًا         

طريقة متميزة تتضامن لهاا إمكانياة    واتساقاً بما يمكن المنظمات من العمل ب

 .(1)الاستمرار مع مرور الزمن

                                            
ارة العاماة،  الريااض، معهاد الإد  )أثوس، فن الإدارة اليابانية، ترجمة حسن محمد ياسين . باسكال، انتوني ج. ريتشارد ت (1)

 .3، ص(1926



 

 

 

 

 

لااذلك فااإن هااذا الفصاال يسااتهدف دراسااة نماااذج التطااوير التنظيمااي    

المعاصاارة بهاادف الاسااتمرار فااي التمهيااد لتصااميم نمااوذج لتطااوير البنااوك    

 :الإسلامية وذلك من خلال مناقشة القضايا التالية

 خصائص اتجاهات التغيير المعاصرة. 

 ناصر إدارة التحول في البنوك الإسلاميةع. 

 النماذج المعاصرة للتطوير التنظيمي. 

كثيرة تاؤثر علاى الأهاداف الرئيساية للمنظماة، وهيكلهاا        متغيراتهناك 

التنظيمي، وفي عملياتها، وإدارتها، لذلك ينبغي دراسة اتجاهات التغييار والتاي   

 :في الآتي يمكن تحديدها

الارتفاع في مستوى المعيشة، الفجوة المتزايادة باين القاوة والغناى مان      

 ناحية وبين الفقر والضعف من ناحية أخارى، التغييار المساتمر فاي نظام القايم      

Value system .  التطاوير  . التوقعات المتزايدة للأفراد للحصول علاى الخادمات

الانتقاال مان الاقتصااد    . تمرالكبير في التعليم، ومساعدته علاى التطاوير المسا   

ظهاور مهان   . التطور المستمر في التكنولوجياا . الإنتاجي إلى الاقتصاد الخدمي

تزاياد  . تنامي العلاقاات الدولياة، اساتمرار الاهتماماات البيئياة     . ووظائف جديدة

قياادة حجام وتاأثير الانظم     . أعداد الأفراد العاملين، وانخفااض الاولاء للمنظماة   

استمرار تزايد المعرفة الإنسانية والاهتمام بالكيف . ا بالقوةالاجتماعية وشعوره

 .(1)وليس الكم 

                                            
مركاز الخبارات   )محاولة للتوافق مع الاتجاهات المتغيرة التي تؤثر على الفعالية التنظيمية، : ليبت، إدارة التحول نجوردو (1)

 (.1993ورقة علمية غير منشورة، : المهنية للإدارة



 

 

  

 Ericوالنتائل المترتبة على هذه التغييرات كبيرة ويصفها إيريك ترسات  

Trist كما يلي: 

ويااؤدي هااذا .. تواجااه البيئااة المعاصاارة تحاادياً يتمثاال فااي الاضااطراب  "

تأكاد ساواء كاان ذلاك بالنسابة      الاضطراب إلى قيادة المساحة النسبية لعادم ال 

للمنظمات أو للأفراد، فهو يخلق مشاكل بعيادة المادى تتعلاق بحادود التوافاق      

ويتم ابتكار أشكال التوافق سواء كانت تنظيمية أو فردياة  . الإنساني مع التغيير

حتى تواجه نوعاً أبسط من البيئة، وليس لكاي تواجاه المساتويات الأعلاى مان      

 .(1)الظهور في الوقت الراهن التعقيد التي بدأت في 

تتطلب اتجاهاات التغييار تبناي مفااهيم الإدارة التحويلياة للبناوك والتاي        

يمكن التعبير عنها بأنها نموذج جديد للمستقبل في شكل ثورة، ولايس مجارد   

ساسااً  ستجابة للتغييرات التكنولوجية والبيئية، وتقاوم أ لاتحديث إضافي، وتتم ا

على عدم الرضا وعدم القناعة بالأداء الحالي والأوضااع الحالياة، ويمكان وصاف     

الإدارة التحويليااة بأنهااا طريقااة نوعيااة جدياادة فااي الإدراك والتفكياار، وتتساام  

بالشمول فهي تتنااول البناك ككال ولايس جازءً مناه، وبأنهاا عملياة مساتمرة،          

دارة العليااا وبمعاونااة وليساات برنااامل مؤقاات، وتااتم باادعم وتوجيااه وقناعااة الإ

المستشار الخارجي، وتقبل هاذه الإدارة التحاديات فاي مواجهاة المخااطر نظاراً       

 .للغموض الذي يحيط بالمستقبل

                                            
 .3المرجع السابق، ص (1)



 

 

 

 

 

وهذه الإدارة تتطلب سايادة مفااهيم جديادة ساواء كانات علاى مساتوى        

 :الفرد، القوة، البنك، الإدارة، ونتناولها بإيجاق فيما يلي

يقوم على المعرفة المتزايدة الخاصاة بالاحتياجاات المعقادة، واحتياجاات     

 .Manالتحول، تحل محل الفكرة المبسطة عن الفرد 

يقوم على التعاون والسببية، بدلًا من نماوذج القاوة القاائم علاى الإجباار      

 .والتهديد

ثاليات الإنسانية، الديمقراطية، التنظيم العضوي والتي تحال  يقوم على م

 .محل البيروقراطية الذي يعتمد على التقسيم الإداري الميكانيكي

فحينمااا تواجااه  Situational Management" وقفيااةمالإدارة ال"يتبنااى 

ي، إنما متطلبات المنظمات متغيرات، واضطراب، لا يوجد شيء اسمه نمط قياد

وهذا يؤكد أننا  .المدير( رد فعل)الموقف هي العامل الحاكم المؤثر في استجابة 

نحتاج إلى نوع جديد من المديرين، مدير إنسان واقعي يلزم نفسه بالعمل دون 

أو فكرية معينة، وهاو يهاتم بالتعامال ماع المواقاف التاي        ماالانشغال بمشكلة 

 .التي تستخدمها لتغيير هذه المواقف تواجهها المنظمة، وبالأساليب

لا طقااس ماان "ماادير ياارى الحياااة التنظيميااة مجموعااة ماان المشاااكل    

، وهاو يارى   "الطقوس الدينية أو مجموعة من المسلمات أو أيديولوجية معروفة

ستطيع أن تستجيب بطريقة ساليمة  تأن المنظمة كمورد يجب أن يستغل حتى 



 

 

  

يشاجع ويتعاايش ماع الحلاول المؤقتاة،      للعمل أو للمشكلة المرتبط بهاا، وهاو   

ومنهجه الواقعي يرى سلطة وقادرة النظاام علاى حال المشااكل، حتاى إذا كاان        

يعتقد أنها مشاكل غير بسيطة، فالقيادة ما هي إلا المواجهاة الفعالاة للموقاف،    

، والتعامال ماع الموقاف    Search، والبحاث  Confrontationوتتضمن المواجهة 

Coping. يتطلااب تطااوير وتنميااة المنظمااة القاادرة علااى  وفااي ضااوء مااا ساابق

كما يجب أن يؤخذ في الاعتباار  . التوافق، والقدرة على المرونة، والقوة، والذاتية

التحول في القايم التاي ساادت بعاد الثاورة الصاناعية والتاي يوضاحها الجادول          

 :(1)التالي
2

                                            
 .91، ص(1994مكتبة عين شمس، : القاهرة)محمد محمد إبراهيم، إدارة التسويق  (1)



 

 

 

 

 

رأينا في المبحث السابق أهمية القيادة في إدارة التحاول لتحقياق فعالياة    

المنظمااة، والقيااادة مااا هااي إلا المواجهااة الفعالااة للموقااف، ويتضاامن ذلااك     

والقيادة التحويلية، تعني وجود قادة  (1)وقف المواجهة، والبحث، والتعامل مع الم

 Beyondقااادرون علااى تحقيااق نتااائل لاام يكاان ماان المتصااور تحقيقهااا        

Expectations      وهذه النتائل غير العادية هي نتائل يمكان تحقيقهاا مان خالال

 :(8)ثلاثة أمور 

 التغيير. 

 الإبداع. 

 روح المخاطرة الإنشائية. 

قاات النماو وفاي أوقاات التغييار وفاي       وهؤلاء القادة يظهرون عادة فاي أو 

أوقااات الأقمااات، والمنظمااات الممتاااقة إدارياااً تحااوي أعااداد كبياارة ماان القااادة   

 .(3) من القمة إلى القاعدة( التحويليين)

ولتحقق فعالية المنظمة هناك مجموعة من العناصر الواجاب أخاذها فاي    

 :الاعتبار والتعامل معها وصولًا للإدارة التحويلية وهي

                                            
 .9جوردون ليبيت، مرجع سبق ذكره، ص (1)

، (1993مكتباة عاين شامس،    : القااهرة )سيد الهواري، مادير المساتقبل مان القياادة التبادلياة إلاى القياادة التحويلياة          (8)

 .861ص

 :نقلًا عن

Seltezer & Bass: Transformational Leadership, P. 694. 

 .86مرجع سبق ذكره، ص سيد الهواري، (3)

 :نقلًا عن

Tomas. J. Pettero & Robert H. Waterman, Jr. In Search of Excellence; Lesson from 
America's Best Run Companies. 



 

 

  

ويبدأ القاادة بتحليال مراحال النماو للبناك، واختياار مساتقبل البناك فاي          

السنوات الخماس القادماة، وذلاك مان خالال المشااركة فاي صاياغة الأهاداف،          

إن إعاادة تجدياد البناك     .التوقعات الخاصة باالتخطيط الإداري واتخااذ القارارات   

لعاملين في البنك، فتغيير البنك يمكن أن يتم يتطلب تنمية مهارات المواجهة ل

باادلًا ماان انتظااار  ( العاااملين)بشااكل أفضاال عاان طريااق المواجهااة الداخليااة   

 .المواجهة الخارجية وهذا يتوقف على نوع الاتصالات السائدة في البنك

تتطلااب الااوعي والتنميااة الذاتيااة    Renewalإن عمليااة تجديااد البنااك   

والتغيير التنظيمي، وتحتاج إلى مواجهة المادير لحاجتاه إلاى التطاوير باعتبااره      

قائداً للآخرين، وهذا أساس لإدارة التحول، وهذا يعناي أن القائاد يواجاه الواقاع     

، أي النظار إلاى الأشاياء نظارة موضاوعية      "لا يخشى في الحق لومة لائام "بجرأة 

أو تفاعلية، والمواجهة ليست بكافية لاتخااذ القارار، أو التطاوير     ليست تشاؤمية

الذاتي أو التغيير، أنها فقاط بداياة، ثام ننتقال إلاى عملياة البحاث عان الطارق          

الخاصة بعملية الاتصال بالآخرين، وطرق حل المشاكل، وطارق اتخااذ القارارات    

اركون وطرق تخطيط أنشطة وبرامل جديدة، وطارق جديادة تجعال الأفاراد يشا     

بطريقة سليمة في العمل، فالبحث هو المفتاح الذي سيحدد إذا ما كنا سنتعامل 

ماع الموقااف أم لا، لأن التعاماال يعناي شاايئاً أكثاار ماان مجارد صاانع القاارار وحاال    

المشكلة، التعامل يعني مواجهة مشكلة معينة والبحث عن طرق للتعامل معها، 

شاكل، ومشاكل جديدة وهكذا وتعلم كيفية حل المشاكل كاملة، ومزيد من الم

نجد أن هناك حاجة ضرورية للاتصالات المفتوحة حيث تسااعد علاى جعال إدارة    

 .التحول واقعية



 

 

 

 

 

Developing Organizational Human Resources

ويتحقق ذلك من خلال اجتماع يعقد من فرياق لالإدارة العلياا وتشاخيص     

ي فرياق العمال ياتم تقيايم نقااط القاوة ونقااط الضاعف،         العوامل التي تؤثر فا 

الاتصالات، استخدام الماوارد المالياة والبشارية، القادرة علاى الخلاق والابتكاار،        

المسؤولية الاجتماعية، وهذا الفريق الذي يمثل الإدارة العليا يعمل على تسهيل 

ياتم  عمل المجموعات الوظيفية المختلفة في المنظمة، ومان خالال المواجهاة    

 .تحديد موقف البنك الآن، وتحديد اتجاهات التغيير

Coping with change in transition management

 Unplanned changeوينقسم التغيير إلاى ناوعين، تغييار غيار مخطاط      

ي تهاب  وهو ما سوف يحدث لكل البنوك وفي كل البنوك، ويعتبار العاصافة التا   

علااى الاسااتثمارات، ومعاادلات العائااد، والتغيياارات فااي مناااخ الاسااتثمار، وهااذه   

 .المواقف يجب مواجهتها

، وهاو ذلاك الناوع مان     Planned Changeثام هنااك التغييار المخطاط     

التغيير الذي يدخل ضمن عملياة تجدياد البناك ويعارف التغييار المخطاط بأناه        

ن عمليات نظاام معاين، ساواء كاان     الجهد الواعي، المدروس، والتعاوني لتحسي

ام ذاتي، أو نظام اجتماعي، أو نظام المجتمع، وذلاك مان خالال    ظهذا النظام، ن

، وهو عادة ما يتكون مان فرياق مان    Action skillاستخدام مهارات اتخاذ القرار 

القائد ومختلف المديرين في البنك، حيث يشتركان معاً في حل مشاكلة معيناة،   

 Pro-activeستوى جياد مان الأعماال، مان خالال المباادرة       أو تخطيط وتنفيذ م

والمدير العاام وماديري الإدارات وخبيار التطاوير المتخصاص المشاتركين فاي        

الاجتماعياة كمااا   Goals Objectivesيكاون لاديهم بعا  الأهاداف      –التغييار  



 

 

  

 .لتحقيق هذه الأهداف( وسيلة)جيد  Designيملكون، تصميم 

و المسااتقبل، وخلااق الظااروف والمااوارد  فااالتغيير المخطااط يتضاامن غااز 

اللاقمة للتعامل مع المستقبل، وهذا يتطلب التعاون في مجال الابتكاار، والبناك   

إدارة للتغيير المستمر يمكنها رؤية البنك ككل كنظام يحتاج إلى : في حاجة إلى

 .(1)ابتكار مستمر

Organizational 

Adaption Requires: A general System Approach

كل بنك يوجد فاي بيئاة كلياة تحادد شاكلها، وعملياة اتخااذ القارار بهاا،          

والطريقة التي تستخدم بها مواردها، وحتى يتصرف البنك بشكل مناساب تجااه   

موقف معين، يجب عليه أن يبرهن على وعيه بمسؤوليته تجااه البيئاة الخارجياة    

ة، وتجاه النظم الاجتماعية وغير الاجتماعية المتعددة والتاي تاؤثر علاى    المتسع

المجتمع وعلى البنك، وإدارة التحول سوف نجد أن التعامال ماع بناك المساتقبل     

 .سوف يتطلب استخدام مدخل متكامل ومترابط وهو مدخل عام للنظم

وعلى ذلك نستطيع أن نميز بين مجموعة مان الخصاائص تمياز البناوك     

 :(8)نة عن البنوك المهتمة بالمستقبل، في الجدول التالي الساك

                                            
 :لمزيد من التفاصيل حول قضايا التغيير المخطط يمكن الرجوع إلى (1)

واياد سارفيس للاستشاارات    : القااهرة )ال، الماؤتمر السانوي الثااني    سعيد عامر، إستراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعم

 .362 – 365ص ص ( 1998والتطوير الإداري، 

 .9جوردون ليبيت، مرجع سبق ذكره، ص (8)
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ل فيما يلي نموذجين مان أهام النمااذج التاي تتنااول إحاداث       سوف نتناو

 .التحويل في المنظمة وهما نموذجي كيلمان وماكينزي

Kilman Model

تطورت وتحسنت جهود تطوير المنظمات فاي العقاود الثلاثاة الماضاية،     

وأصاابح التركيااز فااي التطااوير التنظيمااي علااى بعاا  الأساااليب المتخصصااة     

 .(1)ددة مثال بنااء روح الفرياق، وبحاوث التغذياة العكساية، وتقيايم الأداء       والمح

وياارى كيلمااان أن المنظمااات تحتاااج إلااى برنااامل متكاماال لتحقيااق تحوياال       

 –المنظمات وتجديد رؤيتها وطرق التطوير المستخدمة، ولكي يكاون البرناامل   

 :متكاملًا يجب أن تتوافر فيه المقومات التالية –برنامل التغيير 

ذات ( نقااط القاوة  )الحصر الكامل والسيطرة على كل المتغيارات   4/1/1

 .التأثير على نجاح المنظمة

ويتمثل نجاح المنظمة في تحقيق أهداف التحول فاي الحفااظ علاى الأداء    

بمسااتوى مرتفااع، واسااتمرار عمليااات الإبااداع والابتكااار، والحفاااظ علااى الااروح   

 .لأطاول مادة ممكناة    Stakeholdersالمعنوية العالية لكال أصاحاب المصاالح    

وتحقيق النجاح يتطلب مراعاة أخذ المقومات السالف الإشارة إليها فاي الاعتباار،   

فبالنسبة لنقاط القوة التي يجب أخذها في الاعتبار، عناد القياام بتنفياذ برناامل     

                                            
(1) Ralph H. Kilman, et al., : Corporate Transformation (San Francisco; Jossey- 

Bass Publishers), 1988. P. 302. 



 

 

 

 

 

إلى خمس مجموعات لكال مجموعاة مسااراتها     iمتكامل للتحويل يمكن تقسيم

 :الخاصة بها وهي

 سار الثقافةم Culture track  

  مسار المهارات الإدارية Management skill track  

 مسار روح الفريق Team-building track  

  مسار الإستراتيجية والهيكلThe strategy- structure track  

 مسار نظم الثواب والعقاب The reward system track  

ق العملااي للمااديرين  أن تتوافااق كاال خطااوات وجهااود التطبياا   4/1/8 

وفااي إدارة وتنفيااذ برنااامل  .والمستشااارين مااع عواماال ومتغياارات نجاااح البنااك

متكامل للتحويل لا يكفي أن نشير إلى مااذا يجاب أن نغيار بال يجاب أن يحاوى       

 .إطاراً متكاملًا للكيفية التي تجعل عملية التغيير واضاحة وفعالاة فاي المنظماة    

دعام ومسااندة الإدارة العلياا، والتحدياد      كما أن عملياة التغييار فاي حاجاة إلاى     

الدقيق للمشاكلات قبال اقتاراح الحلاول، وضارورة التازام المروناة عناد تطبياق          

 .التغييرات في الواقع العملي، مع أخذ حالة وظروف البنك في الاعتبار

 :(1)وتمر عملية إحداث التحويل للبنك بخمس مراحل 

 إنشاء برنامل التغيير Initiating the program 

 تشخيص المشكلات Diagnosing the problems 

 جدولة المسارات Scheduling the tracks 

 تطبيق المسارات Implementing the tracks 

 تقييم التطبيق Evaluating the results 

                                            
(1) Ibid. P.P. 303 – 329 



 

 

  

 .وفيما يلي رسم يوضح هذه المراحل

 

 

                                            
(1) Ralph H. Kilman, et al.,: Corporate Transformation, (San Fransisco: Jossey Bass 

Publishers, 1988) P. 305. 



 

 

 

 

 

 :(1)تحسين البنوك  لكي تنجح برامل

 يجب أن تأخذ البرامل الوقت والجهد الكافيين لكل مرحلة. 

 التحرك من المرحلة الأولى إلى المرحلة الثانية. 

وتحتاااج المراحاال الخمسااة للتغيياار المخطااط إلااى جهااود تعاونيااة ماان    

المديرين وأعضاء البنك والخبراء والأخصائيين الداخليين والخارجيين، وهذا هو 

ومان المهام جاداً    .ق لضامان النجااح فاي تطبياق التغييار المخطاط      أفضل طري

الاستعانة بخبير خارجي لتطبيق النموذج الاذي قدماه كيلماان ويتكاون نماوذج      

ماان خمااس مجموعااات أساسااية وتمثاال إطاااراً متكاااملًا       " Kilman"كيلمااان 

لتشخيص حالة المنظمة وتحقيق فعاليتها ويتكون هذا النموذج كما هو موضح 

 :من المجموعات الخمسة التالية( 4)ل رقم في الجدو

 البيئة  The setting  

 المنظمة The Organization  

  المديرThe Manager   

 المجموعات وفرق العمل  The Groups  

 النتائل  The Results  

  

                                            
(1) Kilmann, P. 302  



 

 

  

كما أن هناك ثلاثة عناصر لها ارتباط بالسلوك الإنساني وعادة ما يكاون  

حاطاة والإلماام بمكوناتهاا، خاصاة أنهاا تكاون غيار        لذا يجاب الإ .. تأثيرها كبير

 .مرئية

 الثقافة  Culture  

 الافتراضات  Assumptions  

 الروح  Psyches  

وفيما يلي جدول يوضاح المجموعاات الأساساية لهاذا النماوذج والنقااط       

 .الفرعية المرتبطة بكل مجموعة

Setting 

––

The 

Organization 

 Vision 

 Mission 

 Purpose 

 Goals 

 Objectives 

 

  

  

                                            
 :هناك مجموعة من المراجع تناولت الإستراتيجية بالتفصيل نذكر منها (1)

 .88 – 1إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .111ريتشارد باسكال وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص-ب

إبراهيم علي البرلساي  : ويزمان، إستراتيجية الإدارة العليا، ماهيتها وكيفية تشغيلها، ترجمة –تريجو، جون و . بنجامين ب-ج

 .38 – 15: ص ص ص( 1922الدار الدولية للنشر والتوقيع، )

، ص (1993القااهرة، مكتباة عاين شامس،     )ط الإستراتيجي، الطبعة الثانياة،  رشاد الحملاوي، دليل المديرين في التخطي-د

 .144 – 116: ص

 .485 – 411، ص ص (1994مكتبة عين شمس، : القاهرة)محمد محمد إبراهيم، التسويق -ها



 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Shared values 

 Beliefs 

 Expectation 

 Norms 

 Psyches 

 

  

                                            
، ص (1993 مكتباة عاين شامس،   : القااهرة )سيد الهواري، مدير المستقبل بين القيادة التبادلية إلى القيادة التحويلية،  (1)

 .34 – 82ص 

 – 25، ص ص 1991مركز اكسفورد للاستشارات والتادريب الإداري،  : القاهرة)حسين حمادي، التميز في خدمة العملاء  (8)

111. 



 

 

  

 

 

                                            
 .Kilman, 1988, P. 315مع إدخال بع  التعديلات عليه  (1)



 

 

 

 

 

Mckinsy Model 

من النمااذج الهاماة التاي تأخاذ باالمفهوم المتكامال لتطاوير المنظماة         

ويطلق عليه ( S)ويتكون هذا النموذج من سبعة متغيرات كل عنصر يبدأ بحرف 

7's Model  أوMakinsy 7's Modelوقد استخدام كل من (1)، نموذج ماكينزي ،

فااي  Antony Athos، وأنتااوني أثااوس Richard Pascaleريتشااارد بيسااكال 

: (3)وهااي  (8)بمتغيراتااه الساابع  –كتابهمااا فاان الإدارة اليابانيااة هااذا النمااوذج  

الإستراتيجية، وهيكل التنظيم، والنظم والقواعد ونمط القيادة العليا، والماوارد  

كما هو موضح في الشاكل  . Shared Valuesالبشرية، والمهارات ونسق القيم 

 :التالي

 

 

 

 

 

 

                                            
(1) Andrew Cample, et al. :A sense of Mission, of Mission, (London: The Economist 

 Books Ltd., 1990 P. 52 
 .114- 116باسكال، أنتوني ج أثوس، مرجع سبق ذكره، ص ص . ريتشارد، ت (8)

(3) Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr. In Search of Excellences Lessons 

 from America's Best-Run Companies (Wamer Book, N. Y., 1982), P. 11 



 

 

  

هذا وقد تم استخدام نموذج ماكينزي سالف الذكر في الدراساة والتقيايم   

الشااركة الدوليااة )والأخاارى أمريكيااة ( ماتسوشاايتا)لشااركتين إحااداهما يابانيااة 

، وكلا الشركتين حققتا نجاحاً ملحوظاً مع اختلاف كل من النمطين (ITT)للهاتف 

غياارات الساابعة للنمااوذج، ونشااير فيمااا يلااي لأهاام نتااائل     فااي تناولهمااا للمت 

 :(1)الدراسة

في حين أن ماتسوشيتا قد مزج القيم الإنسانية بعنصر : الشركة اليابانية

الكفاءة العالية، فقد أوجد بذلك منظمة تتصف بالقدرة العجيبة علاى الاساتمرار   

رة، ولام يعتقاد   والاتساق الخاارق للعاادة باين الإساتراتيجية والمهاا      –والحيوية 

ماتسوشيتا في يوم من الأيام أن الشركة أفضل من العاملين، وقد حرص علاى  

استخدام المركزية في حالات الأقمات والركود وأثناء النماو الساريع والمنافساة،    

والتعديل المستمر للهيكل بما يلائم حاجات البيئاة، وتشاكيل مجلاس تنفياذي     

اراً، يا همن الشركة دون أن يسبب لهاا ان لة من ثلاثة توطئة للانسحاب والاستقا

وتبنت الشركة فلسفة ربط الشركة بالمجتمع فمسؤولية الشركة تعزيز مسايرة  

 .التقدم ودعم المصلحة العامة ورفاهية المجتمع

وكانت فلسفة ماتسوشايتا إقاء الماوارد البشارية تحقياق النتاائل الخارقاة       

 8117111يم المشاتركة لاا   للعادة من خلال الناس العااديين، وتنمياة المفااه   

عامل من خلال القيم المتوارثة من جيل لجيل، والتقدم والتطوير للعاملين مان  

خلال الجهود المشتركة والتعاون فيما بين العااملين فاي الشاركة، ومان خالال      

 .Job Rotationsبرامل التدريب الشاملة والمتكاملة وسياسة تدوير الموظفين 

                                            
 .71 – 83باسكال، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)



 

 

 

 

 

 الجاناااب الآخااار نجاااد أن هارولاااد جناااين   وفاااي : الشاااركة الأمريكياااة -

Harold Geneen ولمادة عشارون عامااً اتسام باالحزم      . تاي . تي. مدير شركة آي

والقوة والطموح، ولكنه لم ياربط أهاداف الشاركة بقايم المجتماع، وعناد تارك        

باال  –العماال لاام يكتااب لأساالوبه الاسااتمرار، ولاام يقاام ببناااء مؤسسااة عظمااى 

سيطرت شخصية جنين على الشركة بعكس مؤسسة تعتمد على شخصيته، فقد 

ومن الملفت للنظر أنه  (1)ماتسوشيتا فقد ذابت عبقريته وشخصيته في الشركة 

عندما نلقي نظرة فاحصة على الشاركتين، ننجاذب فاي ماتسوشاينا لخصاائص      

كان اعتقااده  . (8)فإننا ننجذب لشخص جنين . تي. تي. الشركة أما في شركة آي

منتصف الليل يجعلهم مستعدين للاجتماع، وكاان أكثار   إن الاتصال بالناس في 

الناس استعاداً لكافة الاحتمالات طوال الوقت، وكان حريصاً علاى إيجااد سالوك    

تنافس في صفوف المديرين، ونستطيع أن نلخص أسلوب إدارة جنين في إرساء 

قاعدة لاتخاذ القرارات تقوم على الحقائق الراسخة، وممارسة شبكة معقادة مان   

ضاااوابط، وطااارق التاااواقن المتغلغااال فاااي إطاااار الهيكااال التنظيماااي باااين  ال

الاستشاريين والتنفيذيين، ونظام الثواب والعقاب، وعدم الثقة في مصدر واحاد  

للمعلومااات، وإحااداث التااوتر للوصااول إلااى المعلومااات الصااحيحة والقاارارات     

أنهم  السليمة، ومصلحة الشركة فوق مصلحة الأسرة، وكان اعتقاده عن الأفراد

يخفون الحقائق غير السارة ويلجأون إلى النفاق، والتعامال ماع أنصااف الحقاائق     

معظم الوقت، وأمنيته أن يقوم بكل الوظائف بنفسه، وتقييمه لماا يعتقاده أناه    

 .(3)يأتي في المقام الأول . تي. تي. في مصلحة آي

                                            
 .75 – 71باسكال، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)

 .74المرجع السابق، ص (8)

 .119 – 71باسكال، مرجع سبق ذكره، ص ص  (3)



 

 

  

وناورد فيماا يلاي تعريفااً لعناصاار نماوذج مااكينزي كماا أوردهاا باسااكال         

 :وأثوس في كتابهما فن الإدارة اليابانية

Strategy

خطة العمل التي تأخذ بها المؤسسة لتخصيص وتوقياع الماوارد الناادرة    

وذلك بموجب خطة قمنية محددة للتمكن بالتحرك من المؤسساة مان واقعهاا    

 .(1)الحالي إلى ما تصبو الوصول إليه 

Structure

الطريقة التي يتم بموجبها تنظيم الشركة سواء كانت بطريقة لامركزياة  

أو مركزية، وسواء كانت تركاز علاى الجهااق التنفياذي أو الاستشااري، وباختصاار       

 .(8)في الخريطة التنظيمية( المربعات)كيفية ترتيب 

Systems

المعلوماات ضامن   تشير النظم إلى الكيفياة التاي ياتم بموجبهاا انتقاال      

المؤسسة، وبع  النظم تكون على هيئة مطبوعاات خطياة، مثال مساتخرجات     

                                            
 .112باسكال، مرجع سبق ذكره،  (1)

 :كما تناولت المراجع التالية عدة تعريفات مختلفة للإستراتيجية

 .181ذكره، صعلي السلمي، مرجع سبق -أ

الادار الدولياة   : القااهرة )قيمرمان، إستراتيجية الإدارة العليا، ترجماة إباراهيم علاي البرلساي،     . تريجو، جون و. بنيامين ب-ب

 .12 – 17، ص ص (1922للنشر والتوقيع، 

 31، ص1928سيد الهواري، ندوة الإدارة العليا، قبرص، -ج

 .112باسكال، مرجع سبق ذكره، ص (8)

 :اًوانظر أيض

 .111 – 59علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .311 – 133، ص ص (1928مكتبة عين شمس، : القاهرة)الأصول والأسس العلمية، : سيد الهواري، الإدارة-ب



 

 

 

 

 

الحاسب الآلي وغيرها من الصيغة الخطية التي تستخدم لمتابعة ما يجاري مان   

 .(1)أمور، والنظم الأخرى قد تتصف بقدر أكبر من عدم الرسمية، كالاجتماعات 

Staffing

ية للعااملين فاي أياة منظماة، مان حياث عملهام        الخصائص الديموغراف

سواء في حقل الهندساة، مبيعاات السايارات، المختصاين فاي إدارة الأعماال، أو       

 .(8)العاملين في تشغيل الحاسب الآلي وغيرهم 

Skills

الأمور التي يتقنها العااملون بالمنظماة وبالاذات الموظفاون الرئيسايون      

وبشكل خاص القدرات المتميزة التي تميزهم عان غيارهم   من هؤلاء العاملين، 

من المنافسين، وعلى سبيل المثال فشركة بروكتر وغاميل تتصف بالمهارة فاي  

التسويق، وتعتبر إدارتها ماهرة في الاحتفاظ بحيوية الشاركة والمحافظاة علاى    

 البيئة التي يمكنها أن توفر السالع الاساتهلاكية الجديادة النافعاة لتحال مكاان      

السلع القديمة، ونلاحظ أن المهارات تنطبق على كل من المساتوى التنظيماي   

 .(3)ومستوى العلاقات المشتركة بين الأشخاص العاملين في المؤسسة 

                                            
 .112باسكال، مرجع سبق ذكره، ص (1)

 .119باسكال، ص (8)

 :وانظر أيضاً

 ، (1927دار النهضااااة العربيااااة، : القاااااهرة)مصاااارية، محمااااد محمااااد إبااااراهيم، إدارة الأفااااراد، رؤيااااة ماااان البيئااااة ال 

 .78 – 11ص ص 

 .باسكال، نفس الصفحة (3)



 

 

  

وهااو يشااير إلااى أساالوب القيااادة أو أنماااط الساالوك التااي يتحلااى بهااا     

وفرياق  " جناين "المثاال، فاإن   المديرون التنفيذيون والإدارة العليا، وعلى سابيل  

العاملين لديه، يتصفون بأسالوب العمال المتشادد والاذي يساعى للبحاث عان        

الحقائق، كما تنطبق عبارة الأسلوب على المنظمة بشكل عام، ومن الواضاح أن  

 .(1)تي . تي. شركة ماتسوشيتا كان لها أسلوب يختلف عن أسلوب شركة آي

Shared Values

نسق القيم على المعاني الروحية الهامة والقيم المشتركة للأفراد  ينطوي

العاملين في أية منظمة من المنظمات فنشاير إلاى الأغاراض والأهاداف العلياا      

المرتبطة بالقيم أو الأغراض التي تساتهوي قلاوب الرجاال، وتحارك مشااعرهم      

 .(3)ذاتها  والتي تجتمع حولها كل الأهداف الفردية للعاملين وأهداف المنظمة

كما استخدم هذا النموذج مستشااري مااكينزي كاأداة تشخيصاية لتاوفير      

فهم أفضل للمنظماات غيار الفعالاة، وإدارة عملياة التغييار، وتتباع أهمياة هاذا         

النموذج في إدارة عملية التحويل، لأنه أداة ترشيد هامة، مع إحداثه للتواقن في 

 .(4)لتحسين في المستقبل عملية التغيير، ويهدف إلى حدوث التحويل وا

                                            
 .باسكال، نفس الصفحة (1)

نسق القيم هي الترجمة التي قدمها السيد الهواري، لهذه الكلمة بينما يارى متارجم كتااب فان الإدارة اليابانياة حسان        (8)

 .عبدالرحمن توفيق بالقيم المشتركة محمد ياسين أنها الأهداف السامية، ويترجمها

 .119باسكال، ص  (3)

 :ويرجى الرجوع أيضاً إلى

 – 25، ص ص (1991مركز اكسافورد للاستشاارات والتادريب الإداري،    : القاهرة)حسين حمادي، التميز في خدمة العملاء -أ

117. 

(4) Andrew Cample et al, P. 53 



 

 

 

 

 

 :كما أن نموذج ماكينزي ينطوي على

  أن هناك تفاعلًا بين العناصر السبعة وبعضها البع. 

 التغيير الحقيقي يمر من خلال العناصر السبعة مجتمعة. 

         يجب أن يكون هناك تنااغم باين العناصار السابعة حتاى تساتطيع المنظماة

 .د إمكانياتهاتنفيذ الإستراتيجية بأفضل ما يمكن في حدو

نماوذج مااكينزي لتعلايم     Harvey Wagner "هارفي واجنر" وقد استخدم

North Carolinaسياسات الأعمال في جامعة نورث كارولينا 
(1). 

 

                                            
(1)   Thomas J. Peters. Et al, P. 11. 



 

 

  

تناولنا في هذا الفصل دراسة المتغيرات البيئية والثقافياة والتكنولوجياة،   

ا التنظيمي، وفاي عملياتهاا،   التي تؤثر على الأهداف الرئيسية للمنظمة وهيكله

وفي إدارتها، كأساس لتحديد متطلبات من التطوير، ثم عرضانا لعناصار الإدارة   

التحويل المطلوب للبنوك الإسلامية من حيث فهم المساتقبل المتوقاع للبناك،    

والاتصالات المفتوحة من أجل تحسين الفعالية التنظيمية، والتعامل مع التغيير 

يلياة، واساتخدام مادخل الانظم، ثام تناولناا أهام النمااذج         في ظل الإدارة التحو

وقد وجدنا أن هاذه  " نموذجي كيلمان، وماكينزي"المعاصرة للتطوير التنظيمي 

 :النماذج تتميز بالآتي

 أخذ مستقبل المنظمة في الحسبان. 

  أخذ متغيرات عديدة في الاعتبار عند التصدي لعملية التطوير"النمذجة." 

  والترابط بين هذه العناصر أو تلك المتغيراتالتناسق والتكامل. 

  ،الفهم الشامل والكلي لمتطلبات عملية التغيير من خلال قناعة الإدارة العليا

 .وتفاعلها مع كل المستويات الإدارية، ومع المستشار الخارجي

وسوف تساهم هاذه المعلوماات إن شااء الله فاي اقتاراح نماوذج لتطاوير         

 .البنوك الإسلامية



 
 
 
 

 

 





تحقيقاً لأهداف الدراسة، في تصميم نماوذج لتطاوير البناوك الإسالامية،     

ومعرفااة المتغياارات المااؤثرة علااى أداء البنااوك الإساالامية فااإن هااذا الفصاال      

يسااتهدف دراسااة وتحلياال رؤى الباااحثين حااول مفهااوم المصااارف الإساالامية    

عتبارهااا بنااوك تلتاازم بأحكااام الشااريعة الإساالامية، وتقااوم بالوساااطة بااين    با

المدخرين والمستثمرين في إطار صيغة المضاربة الإسلامية، كماا أناه يسااهم    

في إحداث تنمية اقتصادية واجتماعية، وتقوم أساس التوقياع فياه علاى أسااس      

ثمرين، كماا  اقتسام الأرباح والخسائر باين البناك وكالًا مان الماودعين والمسات      

يتناول الخصائص الفريدة المميزة لعمله في مجالات التوظيف والاستثمار ومن 

 ".الخ... المشاركة، المضاربة، بيع المرابحة "أهمهما 

ورغبااة فااي تشااخيص الوضااع إلااى الحااالي لهااذه البنااوك والوقااوف علااى  

معضلاتها ومدى تأثيرها على تحقياق الأهاداف فإنناا نتنااول معضالات البناوك       

لإسلامية التي تواجه وتحد من فاعليتها سواء كانت مرتبطة بالموارد البشرية، ا

أو بصاايغ ونظاام العماال فيهااا أو بنااوع رقابااة البنااوك المركزيااة علااى البنااوك    

 .الإسلامية، أو بتعارض بع  القوانين السارية مع أحكام الشريعة الإسلامية

ل الإسالامي  كما نتناول جهود ومجالات التطوير في كل مان بنكاي فيصا   

المصري والمصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة ساواء كانات تارتبط       

التنظايم أو بتوصايف الوظاائف، أو باالبحوث والتادريب أو       ةهاذه الجهاود بإعااد   

 .بالمعلومات، مع تقييم لهذه الجهود



 

 

  

محال  )وينتهي هاذه الفصال بااقتراح نماوذج لتطاوير البناوك الإسالامية        

 .رة عناصرمكون من عش( البحث

البنك هو أي منشأة هدفها الرئيسي قبول الودائع ومنح القروض والقياام  

ويرجع الباحثون نشأة البنوك الحديثة إلى القارن   .(1)ببع  الخدمات المرتبطة 

، وأول بناك جادير بهاذا    (8)بنوك التجار الثاني عشر في إيطاليا فيما عرفت باسم 

، هاذا ويعتبار بناك    (3) 1157الاسم هاو البناك الاذي أساس فاي البندقياة عاام        

هو الأنموذج الاذي احتذتاه معظام     1619امستردام الهولندي الذي أنش  عام 

ويقابل كلماة بناك فاي اللغاة     . (4)البنوك الأوروبية التي أسست بعد هذا التاريخ 

والصارف هاو    (1)وهي مأخوذة من الصارف ( بكسر الراء) (5)رِفَ العربية كلمة مَصْ

 .(8)" بيع النقد بالنقد"

                                            
 : نقلًا عن 1، ص(1923مكتبة عين شمس، : القاهرة)سيد الهواري، إدارة البنوك  (1)

 Running Press Glossary of Banking Language, 1977. 

 :وتناولت مفهوم البنك أيضاً المراجع التالية (8)

رساالة دكتاوراه غيار    " )ةمانهل فكاري ودراساة ميدانياة دوليا     : الرقابة المصرفية علاى المصاارف الإسالامية   "الغريب ناصر -أ

 .813، ص(1991منشورة، مكتبة كلية التجارة، جامعة عين شمس، 

 Yoon S. Park and Jack Zwick, International Banking in Theory and Practice -ب

 (Caifornia: Addisson –Wesley Publishing Company, 1985), P.1 
، نقلًا 39، ص (1976دار التراث، : القاهرة)ة بما يتفق والشريعة الإسلامية سامي حسن حمود، تطوير الأعمال المصرفي (3)

 :عن

، (1968مطبعة لجنة البياان العرباي،   : الطبعة الأولى؛ القاهرة)عبدالعزيز مرعي، وعيسى عبده إبراهيم، النقود والمصارف،  -

 .193ص

 :، نقلًا عن39سامي حمود، مرجع سابق، ص (4)

Encyclopaedia Britanica, Vol. 3, History of Banking, p. 93 

 .35سامي حمود، مرجع سق ذكره، ص (5)



 

 

 

 

 

فيقااوم  (3)وتااتلخص وظيفااة البنااك التقلياادي فااي الاتجااار فااي الااديون    

بالاقتراض من المدخرين مقابل الالتزام بدفع أصل المبلغ وفائدته، ثم إقاراض  

دها في أجال محادد، ومقابال    المستثمرين مقابل التزامهم بإعادة الأموال وفوائ

أي أن البنك وسايط، والنشااط المصارفي     .ضمانات تتناسب وطبيعة كل قرض

، والهدف هو تقاديم الخدماة لكليهماا    (مدخر، ومقترض)يفترض وجود طرفين 

وتتعامال البناوك فاي النقاود      .(4)للحصول على أرباح مقابل الوسااطة والخدماة   

أهام المخترعاات التاي ابتكرهاا الجانس      ، وتعتبار النقاود مان    (5)على أنها سلعة 

المتعااددة  (6)البشااري عباار تاريخااه الطوياال للتغلااب علااى صااعوبات المقايضااة  

 .(7)والمتنوعة 

    =                                            
 .يستخدم الباحث كلمة بنك، ومصرف بمعنى واحد في هذا البحث (1)

غريب الجمال، : وانظر أيضاً. 39، ص(1923مكتبة الأنجلو، : القاهرة)سليمان، الودائع النقدية، شرعاً وقانوناً  حعبد الفتا (8)

 .45، ص(1972دار الشروق، : الطبعة الأولى، جدة)وبيوت التمويل الإسلامية  المصارف

 :، نقلًا عن814الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره، ص (3)

 .146، ص(1927الدار الجامعية، : الإسكندرية)مبارك، النقود المصرفية والسياسة النقدية،  معبد النعي-

 .111، ص(1926دار النفائس، : بيروت)وكيف تتعامل معها، أنواعها : جعفر الجزار، البنوك في العالم (4)

مقوماات نجاحهاا، ورقاة علمياة مقدماة لبرناامل البياع         –أهميتها  –خصائصها : سمير رمضان الشيخ، البنوك الإسلامية (5)

 (.1993 المركز،: القاهرة. )الذي عقده المركز الدولي للاستشارات 16/9/1993 – 18بالمرابحة والتمويل بالمشاركة، 

 -6ص . ، ص(1991كلية التجارة بسوهاج، : أسيوط)نشأت فهمي محمد، اقتصاديات النقود والبنوك والتجارة الخارجية  (6)

14. 

 :تتمثل صعوبات المقايضة في (7)

 .مشكلة تحقيق التوافق المزدوج للرغبات -

 .صعوبة التعرف على نسب التبادل -

 .صعوبة أو استحالة تجزئة كثير من السلع -

 .وبات إيجاد مقياس للدفع المؤجلصع -

 :ولمزيد من المعلومات عن صعوبات المقايضة

 .6ص( دار الجامعات المصرية، بدون تاريخ: الإسكندرية)عوف محمود الكفراوي، النقود والمصارف في النظام الإسلامي -أ

 .12 – 3ص ص( 1979دار الجامعات المصرية، : أسكندرية)عبدالرحمن يسري، اقتصاديات النقود -ب

= 



 

 

  

وبعد أن عرضنا لمفهاوم البناك التقليادي ونشاأته ووظائفاه، يكاون مان        

 .المناسب أن نعرض لماهية البنك الإسلامي وروى الباحثين حول هذا المفهوم

لقد تصورت بحكم عملي وخبراتي فاي مجاالات المعهاد الادولي للبناوك      

والاقتصاد الإسلامي والمصارف الإسلامية، أن كتابة هاذا الفصال ساوف تكاون     

يسيرة وبسيطة، ولكن واقع الحال كان غير ذلك، فقد وجدت نفسي في موقف لا 

مراجااع العلميااة، وأوراق المااؤتمرات،  أحسااد عليااه فأمااامي عشاارات الكتااب وال  

فاي موضاوعات شاتى فاي المصاارف      والادكتوراه  والندوات، ورسائل الماجساتير  

الإسلامية، ولكي أكون أكثر تعبيراً عن الحالة التي أعيشها، فوجدتني أمام غاباة  

من الفكر المتنوع في مجالات المصارف الإسلامية يمثل كتابها اتجاهات فكرياة  

 –مصاارفية  –شاارعية، محاساابية  –قانونيااة  –اقتصااادية )ة وتخصصااات مختلفاا

وبدأت في تصنيف آراء المفكرين والعلماء وفقاً لهاذه الاتجاهاات وتلاك    (. إدارية

التخصصات، إلا أنني لاحظت أن التفرقة حول مفهوم المصارف الإسالامي لادى    

 .مختلف التخصصاات، لا تقادم معاايير محاددة، وتمثال إضاافة علمياة ذات باال        

فعنااي هااذا للبحااث عاان أساالوب آخاار يباارق رؤى الباااحثين حااول المصااارف       ود

قاام بتصانيف الكُتّااب إلاى أربعاة       (1)البااحثين    الإسلامية، وقد لاحظت أن بع

 :أنواع

    =                                            
 .31 – 9، ص ص (1921كلية التجارة، : أسيوط)سويفي، اقتصاديات النقود والبنوك  رعبد الغفا يعبدا لهاد-ج

 18، ص(1972مكتبة عين شمس، : القاهرة)، أساسيات إدارة البنوك دطلعت أسعد عبد الحمي-د

 .7 – 6، ص ص (1991شرق، مطبعة أفريقيا ال: الرباط)عبدالرحمن الحلو، من أجل بنك إسلامي أفضل،  (1)



 

 

 

 

 

      نوع يتناول التعريف بالمؤسسة المصرفية الإسالامية، ويادقق شارح أسالوب

عمال المصارفي   التعامل فيها، وتحليل المبادئ الكلية والإطاار الاقتصاادي لل  

، (1)" النظام المصرفي اللاربوي"الإسلامي مثل كتاب محمد نجاة الله صديقي 

 .(8)لجهاد أبو عويمر " الترشيد الشرعي للبنوك القائمة"و

         ونوع يركز على الأصاول الشارعية والتخريجاات الفقهياة التاي يرساى عليهاا

المعاملات " العمل المصرفي الإسلامي، بما يتفق وأحكام الشريعة مثل كتاب

وكتااب   (3)علاي الساالوس    ،" المالية المعاصرة فاي ميازان الفقاه الإسالامي    

ساامي  (4)" تطوير الأعمال المصرفية بما يتفق وأحكاام الشاريعة الإسالامية   "

 .حمود

       النقااد الاالاذع بقصااد التجااريح والتثباايط يصاادر عاان بعاا  أعااداء الفكاار

 .(5)ت، تصريحات الاقتصادي الإسلامي من المسلمين أو من خلال مقالا

 فيعمل على تحليل واقع البنوك الإسلامية وتوجيه النقد البناء  أما النوع الرابع

 .(6)لأوضاعها ومسيرتها محاولًا تقويم الخطأ وطرح البديل 

 

                                            
 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 1)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 8)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 3)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 4)

الماذهب  "تحات عناوان    1925، 31الألمانياة عادد    Economicsفاي مجلاة    A. G. Ghaussمن أمثلة ذلك السيد ( 5)

 Des"تحاات عنااوان  1929الصااادر ساانة  Stephanie Parigiلامي، وكتاااب الصااحفية الفرنسااية  الاقتصااادي الإساا

Banques Islamigues "7المرجع السابق، ص. 

ومن أمثلة ذلك كتاب الجمال الدين عطية، البنوك الإسلامية بين النظرياة والتطبياق، وباين الاجتهااد والتقلياد، وباين        (6)

 Development and Problem: ، كذلك كتاب الأوصاف أحمد(محاكم الشرعية، بدونرئاسة ال: قطر)الحرية والتنظيم 

of Islamic Banks. (IRTL- Bid, 1987) وكتاب عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره. 
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البااحثين فيماا   وبدراسة المصفوفة السابقة يتضح أن هنااك اتفااق باين    

 :يتعلق بالجوانب التالية

 



 

 

 

 

 

ويلقااى هااذا الأساااس إجماعاااً ماان الكتاااب والباااحثين علااى اخااتلاف         

 :تخصصاتهم باعتبار أن

  النظام المصرفي الإسلامي جزء من النظام الاقتصادي الإسلامي، ويمثل أحد

 .(1)أجهزته الهامة 

 يمثال   –التطبيق العملي لفقه المعااملات   –ام الاقتصادي الإسلامي أن النظ

 .جزءاً من الإسلام بشموله للعبادات والمعاملات والأخلاق في كل لا يتجزأ

  أن هذا الالتزام بتطبيق الشريعة الإسلامية يتضمن تجنب النواهي باعتبارها

 –الانجش   –ة الخيانا  –الكاذب   –الغش  –الغرر  –الربا )للمنهل مثل  مخالفة

 .(8)( الاستغلال –الجهالة  –الإسراف والتبذير  –الاكتناق  –الاحتكار 

للمانهل الإساالامي بمااا   أسااسكماا يتضاامن الالتاازام باالأوامر باعتبارهااا   

يشمله من أداء الزكاة، والوفاء بالعقود، والعمل إعماراً للأرض ابتغاءاً لوجه الله، 

 .(3)إقلالًا والإنفاق مع عدم الخشية من ذي العرش 

وإذا كانت النواهي تمثال الحارام والمكاروه، فاإن الأوامار تمثال الواجاب        

والمندوب وبينهما يكون المباح يعطى المنهل اليسر الذي يجعلاه مناساباً لكال    

 .(4)قمان ومكان، وبالكل تكتمل عالمية المنهل 

 

                                            
 .194جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

مكتبااة وهبااة، : القاااهرة: الطبعااة الأولااى)البعلااي، أساساايات العماال المصاارفي الإساالامي الواقااع والآفاااق،  دعباادا لحمياا( 8)

 .7، ص(م1991

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 3)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 4)



 

 

  

ويوضح هذا الأساس الدور الرئيسي للمصرف الإسلامي باعتباره وسايطاً،  

يعمل على تنمية وجاذب المادخرات مان كال أفاراد المجتماع باعتباارهم أربااب         

موال مع المساتثمرين مان   أموال والبنك عامل عليها، ومن ثم يقوم بتوظيف الأ

خلال صيغ استثمار إسلامية، كماا يقاوم المصارف بجمياع الخادمات المصارفية       

 .(1)المنضبطة في إطار العقود الشرعية 

ولما كان المصارف يقاوم بجاذب المادخرات مان خالال دراساته لمختلاف         

المجتمع الذي يعمل فيه البنك فإنه يسهم في التربياة   الدوافع الادخارية لأفراد

الادخارية، كما أن البنك يقوم باستثمار الأموال بنفسه أو بالمشاركة ماع الغيار،   

وهو بذلك لا يقرض ولا يقترض، وإنما يسهم بصورة مباشرة أو غير مباشرة في 

 .(8)إحداث التنمية من خلال المزاوجة بين المال والعمل 

                                            
الغزالاي،   دويتفق حول هذا المفهوم كل من أحمد النجار، السيد محمد باقر الصدر، محمد نجاة الله صديقي، عباد الحميا   (1)

ور محمد هاشم عوض، سيد الهواري، محمود الأنصاري، أحمد حسن رضوان، عاوف  غريب الجمال، جمال الدين عطية، بروفس

انظر قائمة )عمر، سمير الشيخ، فضل الله محمد فرج علي، نبوية أحمد مصطفى،  مالكفراوي، حسين شحاتة، محمد عبد الحلي

 (.المراجع

 د نجااااة الله صاااديقي، أحماااد النجاااار، السااايد محماااد بااااقر الصااادر، محمااا  : ويتفاااق حاااول هاااذا الأسااااس كااال مااان  (8)

الغزالي، محمد عبدالمنان، غريب الجمال، توفيق الشاوي، بروفسور محماد هاشام عاوض، سايد الهاواري، جماال        دعبدا لحمي

الدين عطية، محمود الأنصاري، عوض الكفراوي، محمد عبدالحليم عمر، رفيق المصري، علي البدري أحمد الشارقاوي، محماد   

حسين شحاتة، عبداللطيف جناحي، سمير الشيخ، فضل الله محمد فرج علي، عبدالرحمن الحلو  عبدالحكيم قعير، يوسف قاسم،

 (.انظر قائمة المراجع)



 

 

 

 

 

الأساس الذي تقوم عليه المصارف الإسالامية هاو المشااركة فاي الأربااح      

الغنم يعني المكسب، والغارم  )والخسائر، تطبيقاً للقاعدة الشرعية الغُنم بالغُرم 

، فعلاقة البنك مع المودعين تؤسس على أساس عقاد المضااربة   (يعني الخسارة

الأموال إما مباشرة فاي مشاروعات تملكهاا البناوك     الشرعي، وحيث يتم توظيف 

الإسلامية أو مشاركة الغيار فاي مشاروعات صاناعية أو قراعياة أو تجارياة، وياتم        

وبالإضافة إلاى الأساس    .(1)اقتسام العائد بين المودعين والمستثمرين والبنك 

ن الفكرية الأربعة التي أوردهاا المفكارون، وتبارق وظيفاة البناك الإسالامي، إلا أ      

 :هناك بع  الباحثين يرون أن للبنك الإسلامي دوراً في مجالات أخرى هي

ويستمد هذا الأساس من أن الممارسة في المصرف الإسلامي، والالتازام  

بقواعد الإسلام، في التعامل مع المدخرين، والمتعاملين ياؤدي إلاى المسااعدة    

س القيم والمثل والأخلاق الإسلامية، من حيث الصدق، والأمانة، في تأصيل وغر

والالتاازام بااالأوامر واجتناااب النااواهي، كاال هااذا يااؤدي إلااى غاارس قاايم الإخاااء   

 .(8)والمساواة، والعدالة، وحسن المعاملة 

                                            
عبدالحميد الغزالي، بروفسور محمد هاشام عاوض، محماد نجااة الله صاديقي، محماد       : ويتفق حول هذا الأساس كل من (1)

شرقاوي، مصطفى الهمشري، علي السالوس، توفيق الشاوي، سايد  عبدالمنان، السيد محمد باقر الصدر، علي البدري أحمد ال

 (.انظر قائمة المراجع المرفقة)الهواري، حسين شحاتة، يوسف قاسم، عبدالسميع المصري، 

توفيق الشاوي، عوض الكفراوي، محمد عبدالحليم عمر، بروفسور محماد هاشام عاوض، حساين     : ويتفق في هذا كل من (8)

 (.انظر قائمة المراجع الإضافية المرفقة)احي، شحاتة، وعبداللطيف الجن



 

 

  

ءة التحليلياة لارؤى البااحثين حاول المصاارف      ويتضح لنا مان خالال القارا   

الإسلامية أن هناك تفاوتاً في الرؤية فالبع  يقصر وظيفة المصرف على القيام 

بوظيفته كمصرف فقط، وعليه أن يقوم بالوظائف المصرفية في إطار الضوابط 

الشرعية، أما البع  فإنه يوسع وظيفاة هاذا المصارف لإحاداث تغييار جاوهري       

يااربط الاابع  بااين تطبيااق البنااوك الإساالامية ودعاام الحركااة للمجتمااع، كمااا 

 .(8)الإسلامية ذاتها 

كما أن بع  الباحثين يرون أن الإسلام كلٍ مترابط الأجزاء، وتطبيق كل 

جزء يهي  إمكانيات النجاح للجزء الآخر في مجاال التطبياق، ويسااعده علاى أداء     

قائل أنه حتاى وإن اختلفات   ونحن نتفق مع الرأي ال .(3)دوره الإسلامي المرسوم 

الفلسفة ومنهجية العمل بين البنوك الإسلامية والبنوك التقليدية إلا أن ذلك لا 

يغير من حقيقة هامة ومنطلق أساساي هاو أن البناوك الإسالامية بناوك تعمال       

كوسيط مالي ويضامها هيكال القطااع المصارفي بمفهوماه العلماي والعملاي        

وفيماا   .(4)وك المركزية، والسلطات النقدياة  ومن ثم، تخضع لرقابة وإشراف البن

 :يلي شكل يلخص رؤى الباحثين حول ماهية البنك الإسلامي

                                            
مصطفى الهمشري، عوض الكفراوي، علي البدري أحماد الشارقاوي، حساين شاحاتة، فضال الله      : ويرى هذا الرأي كل من (1)

 .محمد فرج علي

 .162جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .6السيد محمد باقر الصدر، مرجع سبق ذكره، ص( 3)

 .39 – 32د الأنصاري وآخرين، مرجع سبق ذكره، ص ص محمو( 4)



 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

لما كانت متطلباات التطاوير التنظيماي تتغيار بتغيار صايغ التمويال فاي         

، فإننا ساوف نتنااول أهام صايغ العمال التاي تتمياز بهاا         (1)لمصارف الإسلامية ا

المصااارف الإساالامية، والتااي يكااون لهااا انعكاااس فااي مجهااودات التطااوير       

 .التنظيمي

وبااالرغم ماان أنااه قااد باادأ التطبيااق العملااي للبنااوك الإساالامية قباال أن  

مات البااحثين  ، إلا أناه قاد تعاددت إساها    (8)يستكمل التنظير مراحله الضارورية  

، (3)حول صياغة نظرية حاول طبيعاة وخصاائص الخادمات بمفهومهاا الشاامل       

التااي تقاادمها المصااارف الإساالامية، شااملت الإطااار الفكااري لماهيااة المصاارف   

 .(4)الإسلامي وخدماته المنضبطة في إطار الشريعة الإسلامية

                                            
 .، ويتفق مع سيادته حاتم القرنشاوي1993مقابلة مع سيد الهواري، بتاريخ مارس ( 1)

 .167جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

ياة والاساتثمارات   تشمل الخدمات بمفهومها الشامل في المصارف الإسلامية كل مان طبيعاة الماوارد الداخلياة والخارج    ( 3)

، أو الداخلياة  (الاعتمادات المستندية وخطابات الضامان )بأنواعها المختلفة وكذلك الخدمات المصرفية سواء كانت الخارجية 

 .منها

 .سامي أحمد حمود، مرجع سبق ذكره( 4)

 :وانظر أيضاً

الطبعاة الأولاى، القااهرة،    )ية، الجازء الأول  الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملياة للبناوك الإسالام   -أ

 (.م1977اتحاد البنوك الإسلامية، 

: الطبعاة الأولاى، القااهرة   )الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، الجزء الثاني -ب

 (.1972اتحاد البنوك الإسلامية 

وسوعة العملية والعلمية للبنوك الإسلامية، الأصول الشرعية والأعماال المصارفية فاي    الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الم

 (.1928اتحاد البنوك الإسلامية، : القاهرة)الإسلام، الجزء الخامس، المجلد الأول 

حااد الادولي   الطبعة الثانية، القااهرة الات : )جواب حول البنوك الإسلامية 111سؤال،  111أحمد عبدالعزيز النجار وآخرون، -د

 (.1921للبنوك الإسلامية، 

= 



 

 

 

 

 

 ثم تنوعت الكتابات في المجالات المتخصصة للعمل المصرفي الإسلامي

، وصايغ  (8)وإدارة الموارد البشرية بها  (1)مثل تنظيم وإدارة المصارف الإسلامية 

 .(1)، ومحاسبة المصارف الإسلامية (3)الاستثمار في المصارف الإسلامية 

    =                                            
مجماع البحاوث   : القاهرة)مصطفى عبدالله الهمشري، الأعمال المصرفية والإسلام، السنة السادسة عشرة، الكتاب الثاني -ها

 (.1925الإسلامية، 

 .توفيق الشاوي، مرجع سبق ذكره-و

 .علي أحمد السالوس، مرجع سبق ذكره-ق

رساالة ماجساتير، معهاد الدراساات الإسالامية، بالقااهرة،       " )الترشايد الشارعي للبناوك القائماة    "جهاد عبدالله أبو عويمر، -ح

 (1926الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، 

الطبعة الأولى، )الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، التنظيم، الجزء الثالث، ( 1)

 (.1921البنوك الإسلامية، اتحاد : القاهرة

الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسالامية، إدارة الماوارد البشارية، الجازء الراباع،      ( 8)

 (.1921اتحاد البنوك الإسلامية، : القاهرة)

 :وانظر أيضاً

رسالة ماجساتير غيار منشاورة، مكتباة كلياة التجاارة،       )، "يةمشكلات إدارة الأفراد في البنوك الإسلام"سمير رمضان الشيخ، -أ

 (.1924جامعة الزقاقيق، 

رسالة دكتوراه غير منشورة، مكتباة كلياة   " )تنمية الموارد البشرية في قطاع المصارف الإسلامية"أحمد عبدالغفار عطوه، -ب

 (.1991التجارة، جامعة الأقهر، 

رساالة ماجساتير غيار منشاورة، كلياة      ) "دخل من ماداخل العلاقاات الإنساانية   الحوافز في الإسلام كم"سعد أمين منصور، -ج

 (1991التجارة، جامعة الأقهر، 

الطبعاة  )الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسالامية، الاساتثمار، الجازء الساادس،     ( 3)

 :، وانظر أيضاً(1924، الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية: الأولى، القاهرة

عبادالوهاب  ( 1928رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، جامعة عاين شامس،   " )التمويل بالمشاركة"الغريب ناصر، -أ

 (.1923القاهرة، دار الأنصار، )حواس، المضاربة للمواردي 

رسالة دكتاوراه غيار منشاورة، كلياة     " )ميةأحمد أبو القمصان، العوامل المؤثرة على قرارات الاستثمار في المصارف الإسلا-ب

 (.1991التجارة، جامعة المنوفية، 

المصارف الإسالامي الادولي    : القااهرة )، 1993 – 1925مركز الاقتصاد الإسلامي، برامل صيغ الاستثمار الإسالامية، مان   -د

 (.1993للاستثمار والتنمية، 

= 



 

 

  

 :ونتناول فيما يلي أهم الصيغ المميزة للعمل المصرفي الإسلامي

أحدهما بمقتضاه إلى الآخر مبلغ المضاربة هي اتفاق بين شخصين يدفع 

من المال للتجاارة فياه والاربح مشاترك بينهماا، أي أناه لادينا شاخص أحادهما          

يساهم بعمله وخبرتاه والثااني يسااهم بأموالاه علاى أن يكاون الاربح مشاترك         

، ونتنااول فيماا يلاي شاروط صاحة      (3)بينهما حسب النسبة التي يتفقاان عليهاا   

 (.مال، الربح، العملبرأس ال)المضاربة فيما يتعلق 

    =                                            
ة المعاصرة، بحاث مقادم إلاى ماؤتمر الفقاه الإسالامي المنعقاد        عيسى عبده، العقود الشرعية الحاكمة للمعاملات المالي-ها

الطبعاة  )، بدعوة من جامعة الإمام محماد بان ساعود الإسالامية     1976نوفمبر  -ها 1396بمدينة الرياض في ذي القعدة، 

 (.1977دار الاعتصام، : الأولى، القاهرة

 :وانظر أيضاً( ها1397غير مبين، :جدة )شوقي إسماعيل شحاتة، البنوك الإسلامية، ( 1)

 (.مكتبة الفتوى، دون تاريخ: القاهرة)حسين شحاتة، محاسبة المصارف الإسلامية، -أ

 (.1923الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : القاهرة)محمد كمال عطية، محاسبة الشركات والمصارف الإسلامية -ب

دراساة دكتاوراه غيار منشاورة، كلياة      " )مصارف الإسالامية الإطار العلمي المحاسبي والضريبي لل"كوثر عبدالفتاح الأبجي، -ج

 (.1921التجارة، جامعة القاهرة، 

المصارف الإسالامي   : القااهرة ( )1993 – 25)مركز الاقتصاد الإسلامي، برامل أسس المحاسبة فاي المصاارف الإسالامية    -د

 (.1993الدولي للاستثمار والتنمية، 

راض أكثار اساتعمالًا فاي الفقاه الماالكي والشاافعي، أماا لفاظ مضااربة أكثار           وكلماة قا  " قاراض "المضاربة ترادف كلمة ( 8)

 .163، ص(يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره)استعمالًا في الفقه الحنفي والحنبلي، 

 .164المرجع السابق، ص( 3)

 :وانظر أيضاً

 831رفيق المصري، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .191عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص-ب



 

 

 

 

 

  وهناك استثناءات على هذا الأصل، أي (1)أن يكون رأس المال نقوداً حقيقية ،

مثل البضاعة والآلات وغيرها من )أن يكون رأس مال المضاربة من العروض 

 .(8)أشكال رأس المال العيني بعد معرفة قيمتها كما يقول بع  الحنابلة 

    فالا تصاح   (3)أن لا يكون رأس المال دينا في ذمة القائم بعملياة المضااربة ،

، لأن ما في الذمة لا يتحاول أماناة إلا   (4)المضاربة على دين وعلى مال غائب 

 .(5)بقبضه 

         ًأن يكون رأس المال معلاوم القادر والجانس والصافة عناد التعاقاد ومحاددا

دوث غرر، قد يفضى إلى نزاع بين أطراف تحديداً نافياً للجهالة، وذلك منعاً لح

 .(6)العقد في المستقبل 

        يشترط كذلك أن يسلم رأس المال إلاى المضاارب لياتمكن مان العمال فالا

، والمراد بالتسليم أما (7)تصح المضاربة إذا أعطى لشخص آخر غير المضارب 

 .(1)الدفع بالمناولة أو تمكين المضارب من أخذه 

                                            
 .162 – 166، مرجع سبق ذكره، ص ص يوسف قاسم( 1)

 .121غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

القااهرة، المصارف الإسالامي الادولي     )مركز الاقتصاد الإسلامي، صيغ الاستثمار وتشغيل الأماوال فاي الفكار الإسالامي     ( 3)

 :نقلًا عن 83، ص(للاستثمار والتنمية بدون تاريخ

 .61، ص5ابن قدامة، المغني، ج-

 .121غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص (4)

 .مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، نفس الصفحة( 5)

، (المصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة، بادون تااريخ     : القاهرة)مركز الاقتصاد الإسلامي، التمويل بالمضاربة، ( 6)

 :، وانظر أيضا11ًص

 .169يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره، ص-

 .121غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص( 7)

 :وانظر أيضاً

= 



 

 

  

 :ما يلي( رب المال والمضارب)يشترط في تقسيم الربح بين الطرفين 

 :من الربح معلوماً فأن يكون نصيب كل طر -1

وقد يكون المعلومياة ببياان حصاة المضاارب مان الاربح لأن هاذا ناافي         

يوسف  ، وبديهياً تتحدد حصة رب المال، كما يرى(8)للجهالة المفضية إلى النزاع 

مكن تحديد نصيب كل طارف مان القارائن مثال مان يعطاى الماال        قاسم أنه ي

 .(3)ويقول للمضارب أن الربح مشترك، فمشترك تفيد التسوية في النصيب 

أن يكون النصيب حصاة شاائعة مان الاربح مثال النصاف أو الثلاث أو         -8

الربع، وهكذا نصيباً في جملة الربح على الشيوع، من غيار تحدياد مقادار معاين     

 .(4)عقد وإلا بطل ال

    =                                            
 .169يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .11مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص-ب

 .812الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره، ص-ج

مي الادولي للاساتثمار   المصرف الإسالا : القاهرة)مركز الاقتصاد الإسلامي، برنامل العلاقات مع المتعاملين وفن التسويق -د

 .73، ص(والتنمية، بدون تاريخ

 :نقلًا عن. 418سامي حسن حمود، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .3599الكاساني، بدائع الصنائع في ترتيب الشرائع، الجزء الثامن، ص-

قياق محماد   ، الطبعاة الأولاى، تح  3نقلًا عن السمرقندي، تحفة الفقهاء، ج 413سامي حسن حمود، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .85، ص(1959مطبعة جامعة دمشق، : دمشق)قكي عبدالبر 

 .171يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره، ص( 3)

 :، وراجع أيضا171ً – 171المرجع السابق، ص ص ( 4)

 .13 – 18مركز الاقتصاد الإسلامي، المضاربة، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .85مرجع سبق ذكره، صمركز الاقتصاد الإسلامي، صيغ الاستثمار الإسلامية، -ب

 .128 – 121غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص ص -ج

 812الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره، ص-د



 

 

 

 

 

هناااك ثلاثااة أنااواع ماان التصاارفات يمكاان أن تحاادد الشااروط المرتبطااة 

 :بالعمل

      أعمال يقوم بها المضارب بمطلق عقد المضاربة وهو ماا جارى علياه العارف

بين التجار وبمقتضى عقد المضاربة، وهو ما تتناول أعماال التجاارة كاالرهن    

ار للركوب أو الحمل أو الشراء له ولو سفينة إذا والارتهان، والإيجار، والاستئج

 .(1)احتاج إليها، وتأخير الثمن إلى أجل متعارف عليه 

 والنوع الثاني من التصرف ياتم بموجاب تفاوي     : تفوي  المضارب العمل

المضارب للعمل برأيه، وهذا تفوي  يمكنه من خلط مال المضااربة بمالاه   

 .(8)للغير  أو مال غيره، وأن يدفع المال مضاربة

 وهذه الأعماال لا يقاوم بهاا المضاارب     : أعمال يفعلها المضارب بنص صريح

وهااو الاسااتدانة، .. إلا أن ياانص عليااه" أعمااال برأيااك: "حتااى ولااو قياال لااه 

وكالتبرعات مثل الهباة والمحابااه فاي البياع والشاراء، والشاراء بالأجال عناد         

                                            
 .127عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 :وانظر أيضاً

 .126غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .13مركز الاقتصاد الإسلامي، التمويل بالمضاربة، مرجع سبق ذكره، ص-ب

 .819يب ناصر، مرجع سبق ذكره، صالغر-ج

الاتحاااد الاادولي للبنااوك : القاااهرة)علااي حساان عباادالقادر، فقااه المضاااربة فااي التطبيااق العملااي والتجديااد الاقتصااادي،  -د

 .34، ص(1921الإسلامية، 

 :، وانظر أيضا127ً، 126غريب الجمال، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 8)

 .193عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص-أ



 

 

  

د أكثار الفقهااء، لأن   بع  الفقهاء، والشراء بأكثر من رأس المال والاربح عنا  

 .(1)ذلك ليس من أعمال التجارة، ولا يتناوله التفوي  

لا يكاون ضاامناً،    –الأصل أن المضارب القائم بعملية الاستثمار والتنمية 

لأنه أمين، والأمين لا يضمن، ولكن يستثنى من ذلاك حالتاان يمكان أن يساأل     

 .ضاربفيهما الم

إذا ثبت تعادي وإهماال المضاارب المقصاود فاي صايانة الأماوال        : الأولى

 .عن هذا الإهمال وذلك التعدي مسئولاالمودعة لديه فإنه يكون 

إذا خالف الشروط التاي وضاعها صااحب الماال عناد بادء الاتفااق        : الثانية

بينهما، حيث يجوق لصاحب المال أن يضمن عقد المضاربة الشروط التي يراهاا  

 .(8)محققة لمصلحته من حيث المحافظة على أمواله 

هذا ولا يتحمل المضارب الخسارة ولا يتحمل شيئاً منها، فاالمطلوب مناه   

 .(3)أن يبذل المجهود أما الربح فأمره إلى الله تعالى 

                                            
 .122يب الجمال، مرجع سبق ذكره، صغر( 1)

 :وانظر أيضاً

 .35 – 33علي حسن عبدالقادر، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .415 – 414سامي أحمد حسن حمود، مرجع سبق ذكره، ص ص -ب

 .196 – 194عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص ص -ج

، (1925: ستير، معهد الدراسات الإسلامية، القاهرةرسالة ماج)جهاد عبدالله أبو عويمر، الترشيد الشرعي للبنوك القائمة، -د

 .891ص

 .174يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .176يوسف قاسم، مرجع سبق ذكره، ص( 3)



 

 

 

 

 

ولمااا كاناات البنااوك الإساالامية تقااوم ماان الناحيااة الشاارعية علااى عقااد   

طرفا العقاد شاريكان فاي الأربااح حساب      المضاربة والذي من مقتضاه أن يكونا 

: النسبة فإنه يترتب على ذلك أن مشاركة البنك الإسالامي تكاون علاى وجهاين    

الوجه الأول أن يتلقى البنك الودائع من عملائه، وتسمى ودائع استثمارية ويتم 

استثمارها في مختلف المشاروعات الاساتثمارية، ثام يقتسام الاربح باين البناك        

الوجه الثاني أن البنك يقاوم بمشااركة أصاحاب المشاروعات     وبين المودعين، و

 .(1)ويكون الربح بين البنك وبين أصحاب المشروعات 

ولما كاان عقاد المضااربة متميازاً مان حياث إطااره الفقهاي، ومان حياث           

النتائل المترتبة عليه، من صياغة شكل العلاقة باين البناك والماودعين، وباين     

على ذلك من المشاركة الحقيقية في الاساتثمار  البنك والمستثمرين وما يترتب 

والتنمية، وإيجاد التواقن بين العمل ورأس المال فلا يطغى أحادهما علاى الآخار    

فللعمل سهماً من الأربااح وللماال كاذلك، بالإضاافة إلاى ماا يترتاب علياه مان          

تصحيح لوظيفة رأس المال، فكل عنصر مان عناصار الإنتااج يتحمال المخااطرة،      

وهذه الخاصية للمضااربة بالا شاك تانعكس      .(8)المسار الاقتصادي وهذا يصحح

 .على متطلبات البنوك الإسلامية من التطوير التنظيمي

إن جوهر عمل البنوك الإسلامية هو المشاركة في الربح والخسارة، وهاذا  

وتوضح  – يعكس الطبيعة الاستثمارية لهذه البنوك، فهي لا تقرض ولا تقترض

                                            
 .المرجع السابق، ونفس الصفحة( 1)

 .121 – 176المرجع السابق، ص ص ( 8)



 

 

  

إلى أي مدى تحتاج هذه البنوك إلى تطوير هياكلها التنظيمية بما يتلاءم وهاذه  

 .الطبيعة الاستثمارية، وسوف نتناول فيما يلي التعريف بهذه الصيغة الهامة

الشركة عقد بين اثنين فأكثر على أن يكاون رأس الماال والاربح مشاتركاً     

 .(3)كة نوعان شركة أملاك وشركة عقود ، والشر(8)بينهم

 :وتنقسم شركات الأملاك إلى نوعين من الشركات

، أو (4)مثل الميراث، وهذا ياتم بغيار فعلهماا    " الجبرية"شركات الأملاك  -

وهي ماا كاان بفعلهماا مثال أن يشاتريا أو يوصاى       " الاختيارية"شركات الأملاك 

 .(5)لهما أو يوهب لهما فيقبلا 

لعقود وهي ماا تعنيناا فاي البناوك الإسالامية، فتنقسام إلاى        أما شركات ا

 :ثلاثة أنواع

                                            
 .42سبق ذكره، ص عيسى عبده، مرجع( بكسر الشين وتسكين الراء أو بفتح فكسر)الشركة ( 1)

: الطبعاة الثانياة، القااهرة   )محمد عمر شابرا، نحو نظام نقدي عادل، ترجمة سايد محماد ساكر، مراجعاة رفياق المصاري       ( 8)

 :، وانظر أيضا331ً، ص1991المعهد العالمي للفكر الإسلامي، 

الخرطاوم، إدارة الفتاوى   )ية، بنك التضاامن الإسالامي، المشااركة وأحكامهاا الفقهياة وتطبيقاتهاا فاي المصاارف الإسالام         -أ

 .5، ص(1926والبحوث ببنك التضامن الإسلامي، 

 .عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، نفس الصفحة( 3)

 .42عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص( 4)

، 7، ص(المصرف الإسالامي الادولي للاساتثمار والتنمياة، بادون     : القاهرة)مركز الاقتصاد الإسلامي، التمويل بالمشاركة ( 5)

 :نقلًا عن

 .191، ص(1977مكتبة الآداب، : ، القاهرة3ج)السيد سابق، فقه السنة -

 :وانظر أيضاً

: ندوة خطة الاستثمار في البناوك الإسالامية  "راضي البدور، اقتصاديات عقود المشاركة في الأرباح، ورقة علمية مقدمة إلى -

جدة فاي  )يت بالأردن بالتعاون مع البنك الإسلامي للتنمية، عقدتها مؤسسة آل الب" الجوانب التطبيقية والقضايا والمشكلات

 .67 – 66ص ص ( 1927يونيو  81 – 16الفترة من 



 

 

 

 

 

 شركة بالأموال. 

  (.الأعمال)شركة بالأبدان 

 شركة بالوجوه. 

وشركة الأموال هي اتفاق بين اثنين أو أكثر على أن يدفع كل واحد منهم 

مبلغاً من المال لاستثماره بالعمل فيه على أن يكون لكل مان الشاركاء نصايب    

وشركة الأعماال وتسامى شاركة الأبادان      .(1)ين من الربح يتفق عليه بينهم مع

والصنائع والتقبل، أي تتكون من الأشخاص الذين يعملون بأبدانهم ويتقبلاون  

، وهاذه الشاركة لا   (8)التكليف بالأعمال التاي هاي مجاال تخصصاهم وخباراتهم      

تهم وجهاودهم  يكون لها رأس مال، وإنما تعتمد على مساهمة الشركاء بمهارا

، ومن أمثلة ذلك الخياطة أو الصباغة ويكاون الاربح مشاتركاً    (3)في إدارة العمل 

 .(4)بين الشركاء 

سميت كاذلك نظاراً للوجاهاة والسامعة الطيباة لهاؤلاء       : وشركة الوجوه

التجار، الذين يشترون السلع دون دفع المال حالًا، ويتم دفعهم لرأس المال بعد 

تروها، ويطلق عدد من الفقهاء على هذه الشركة اسام  بيعهم لسلعهم التي اش

وكل نوع من أنواع شركات العقاود، إماا أن يكاون شاركة      .(5)"شركة المفاليس"

                                            
 : ، وانظر أيضا2ًمركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .189عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص-

 .6بنك التضامن الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .334شابرا، مرجع سبق ذكره، ص محمد عمر( 3)

 .62راضي البدور، مرجع سبق ذكره، ص( 4)

 :وانظر أيضاً

 53عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص-

 .راضي البدور، مرجع سبق ذكره، نفس الصفحة( 5)

= 



 

 

  

وفااي شااركة المفاوضااة يكااون الشااركاء بااالغين    .(1)عنااان أو شااركة مفاوضااة  

ومتساوين في رأس المال وفي قادرتهم علاى تحمال المساؤولية، وفاي الأربااح       

ون لكل منهم ساائر سالطة التصارف نياباة عان الآخارين، وهام        والخسائر، ويك

فردياااً وتضااامنياً عاان التزامااات شااركتهم، بشاارط أن تكااون هااذه     مساائولون

الالتزامات قد تحققت فاي إطاار العمال المعتااد، ومان ثام يتصارف كال شاريك          

أما في شركة العناان، فالا يطلاب فيهاا أن      .(8)كوكيل، وكفيل للشركاء الآخرين 

ولا يشترط التساوي في رأس المال وفاي العمال    (3)ة الشركاء بالغين يكون كاف

، في العنان يكون كل منهم وكيلًا (4)وفي التصرف، فيجوق التفاضل بين الشركاء

للآخر، لكن ليس كلًا منهم كفيلًا للآخر، ومن ثام فاإن التازام كال مانهم تجااه       

يوضاح أناواع الشاركات     ونورد فيما يلي رساماً  .(5)الغير التزام فردي لا تضامني 

 :في الفقه الإسلامي

    =                                            
 : وانظر أيضاً

 :، نقلًا عن2مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص -

 .67، ص(غير مبين)، بيروت، دار الفكر، 3ج)الأربعة،  عبدالرحن الجزيري، الفقه على المذاهب -

 .53 – 58عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

 .7بنك التضامن الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص -

 .49عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .333محمد عمر شابرا، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 3)

 .2لإسلامي، مرجع سبق ذكره، صمركز الاقتصاد ا( 4)

 .334محمد عمر شابرا، مرجع سبق ذكره، ص( 5)

 :وانظر أيضاً

 .51 – 51عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص ص -

 :الأشكال الواردة في كتابات بع  الباحثين: انظر أيضاً

 .182عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .338محمد عمر شابرا، مرجع سبق ذكره، ص-ب

= 



 

 

 

 

 

 

 

    =                                            
ورقة مقدمة في برناامل التمويال بالمشااركة الاذي أعاده مركاز       )محمد تهامي محمود، التمويل بالمشاركة نظرياً وعملياً -ج

 .112، ص1991الاقتصاد الإسلامي، المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، القاهرة، 

 .25أحمد أبو القمصان، مرجع سبق ذكره، ص-د

 شركة ملك

شركة 

 جبر

 شركة عقود

شاااااااركة 

 اختيار

شاااااااركة 

عقااااااااااد 

 بالأبدان

شركة عقود 

 بالوجوده

شاااااااركة 

عقااااااااااد 

 بالمال

 مفاوضة عنان



 

 

  

 .(1)الشركة ثابتة بالكتاب والسنة والإجماع 

 هذا ويرى عبدالحميد البعلي، أن المشاركات في المنهل الإسالامي تتساع  

لكل أنواع الشركات، كما تشمل المشاركات كل أنواع النشاط الاقتصادي ساواء  

كاناات تجاريااة أو صااناعية أو قراعيااة، أو خدميااة، وسااواء كاناات هااذه الأنشااطة   

 .(8)الاقتصادية بأنواعها المختلفة طويلة أو متوسطة أو قصيرة الأجل 

كما يحكم صايغة التمويال بالمشااركة مجموعاة مان الضاوابط تخاتص        

، (وتحميل الخسارة)ط العاقدين، وشروط رأس المال، وشروط توقيع الربح وبشر

 .(3)والشروط التنفيذية 

                                            
فَهُامْ  : )قولاه تعاالى  : القرآن والسنة النبوية والإجماع، فأدلة مشروعيتها من الكتااب الكاريم  الشركة مشروعة بأدلة من ( 1)

وَإِنَّ كَثِيرًا مِنَ الْخُلَطَاءِ لَيَبْغِي بَعْضُهُمْ عَلَى بَعٍْ  إِلَّاا الَّاذِينَ آَمَنُاوا وَعَمِلُاوا     : )، وقوله تعالى[18النساء، آية( ]شُرَكَاءُ فِي الثُّلُثِ

فهذه الآيات وغيرها تدل على أن الشركة مشروعة ولو . ، والخلطاء تعنى الشركاء[84آية : سورة ص( حَاتِ وَقَلِيلٌ مَا هُمْالصَّالِ

لم تكن مشروعة لنهى الشارع عنهوالشركة التي تدل عليها الآيات مشروعة إذا توافرت شروطهوأدلة مشروعية الشركة من 

 :السنة

يقول الله تعاالى أناا ثالاث الشاريكين ماا لام       : "أنه قال –صلى الله عليه وسلم  –نبي ما ورد في الحديث القدسي عن ال -

وأما الإجماع فهو إجمااع المسالمين علاى جاواق الشاركة،      ". يخن أحدهما صاحبه فإذا خان أحدهما صاحبه خرجت من بينهما

الطبعاة الأولاى، بناك البحارين     ) عباداللطيف عبادالرحيم جنااحي، مباادئ وتطبيقاات العمال المصارفي الإسالامي        : يرجع إلى

 .45 – 44، ص ص (1998الإسلامي، 

 .119محمد تهامي محمود، مرجع سبق ذكره، ص -

 .11 – 9مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

 .6 – 5بنك التضامن الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

 .182عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 :تفاصيل هذه الشروط يرجع إلىللاطلاع على ( 3)

 .15 – 11مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص  -

 .15 – 11بنك التضامن الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص  -

 .73 – 63عيسى عبده، مرجع سبق ذكره، ص ص  -



 

 

 

 

 

 :أساليب المشاركة الثابتة، وتنقسم إلى

 مشاركة ثابتة مستمرة، ومشاركة ثابتة منتهية. 

 المشاركة المتناقضة وتأخذ عدة صور وتأخذ عدة صور: 

صيغة البياع  "من الصيغ الهامة، المميزة للعمل المصرفي الإسلامي، هي 

، وتأتي أهمية هذه الصيغة من أنها كانت صيغة استنقاذية، أسعفت "بالمرابحة

البنوك الإسلامية في تقديم البديل الإسلامي للقروض الربوية، فالمرابحاة فاي   

سليمة شرعاً، ولاقماة لتنفياذ كثيار مان عملياات      إطار ضوابطها الفقهية صيغة 

التمويل الإسلامي في مجالات التجاارة الداخلياة والخارجياة، وقاد تام تطويرهاا       

 –كما سنرى فيما بعد  –الخ، خاصة ... لتمويل أنشطة صناعية، وعقارية وقراعية

أن صيغة المرابحة أكثر صايغ التمويال اساتخداماً فاي الواقاع العملاي بالنسابة        

 .تلف الصيغ الأخرىلمخ

، (8)المرابحة في اللغة مصدر من الربح وهاي الزياادة   : المرابحة في اللغة

فَمَا رَبِحَتْ تِجَارَتُهُمْ وَمَاا كَاانُوا   : )يقول الله سبحانه وتعالى. أي النماء في التجارة

                                            
، وانظار  (1928، رسالة ماجستير، غيار منشاورة، كلياة التجاارة، جامعاة عاين شامس       )الغريب ناصر، التمويل بالمشاركة، ( 1)

 :أيضاً

 .81 – 15مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص -

السالام العالمياة للطباع والنشار     : القااهرة )عبدالحميد محمود البعلي، فقه المرابحة في التطبياق الاقتصاادي المعاصار،    ( 8)

 .15، ص(والتوقيع، بدون تاريخ



 

 

  

فما ربحوا في : صود هو، وفي هذا المعنى ذكر بع  العلماء أن المق(1)(مُهْتَدِينَ

 .(3)، وفي اصطلاح الفقهاء، فهي بيع بزيادة ربح على الثمن الأول (8)تجارتهم 

( ماا قامات باه السالعة    )ويجمع الفقهااء علاى ضارورة تعياين رأس الماال      

تري حساما  وتعيين الربح حين العقاد وأن يساتوي فاي ذلاك علام الباائع والمشا       

 .(5)للنزاع 

                                            
 .من سورة البقرة 16آية ( 1)

 :مصان، مرجع سبق ذكره، نقلًا عنأحمد أبو الق( 8)

 .71حسن الأمين، الاستثمار اللاربوي في نطاق عقد المرابحة، ص -

 :وانظر أيضاً

، (1926دار النهضاة العربياة،   : القاهرة)محمد الشحات الجندي، عقد المرابحة بين الفقه الإسلامي والتعامل المصرفي  -

 .15ص

: تمع المعاصر، ورقة علمية مقدمة لندوة خطة الاستثمار في البنوك الإسلاميةعبدالستار أبو غدة، عقد المرابحة في المج( 3)

الجوانب التطبيقية والقضايا والمشكلات، والتاي عقادت بالتعااون باين مؤسساة آل البيات باالأردن وباين البناك الإسالامي           

، وانظار  12، ص(1927سالامية،  المجمع الملكي لبحوث الحضارة الإ: الأردن) 1927يونيو  81 – 16للتنمية في الفترة من 

 :أيضاً

 .32الاختيار للموصلي، ص: ، نقلًا عن15مرجع سبق ذكره، ص: محمد الشحات-

 :تنقسم البيوع في الفقه الإسلامي باعتبار الثمن إلى نوعين( 4)

 .وفيه يتفق البائع والمشتري على ثمن البيع بغ  النظر عن الثمن الأول للسلعة: بيوع المساومة

وفيها يتم الاتفاق بين المشتري والبائع على ثمن السالعة ماع الأخاذ فاي الاعتباار ثمنهاا الأصالي، وهاو لهاذا          : مانةبيوع الأ

 :ينقسم إلى ثلاث صور هي

 .وهي بيع بمثل الثمن الأول مع قيادة ربح: المرابحة

 .وهي بيع بمثل الثمن الأول دون قيادة أو نقصان: التولية

( مركاز الاقتصااد الإسالامي، بياع المرابحاة     . )مبلاغ معلاوم مان الاثمن    ( حط)الأول مع وضع  وهي بيع بمثل الثمن: الوضيعة

 :، نقلًا عن2، ص(المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، بدون تاريخ: القاهرة)

 .77 – 69محمد الشحات، مرجع سبق ذكره، ص ص : بدائع الصنائع، ولمزيد من التفاصيل ارجع إلى: الكاساني-

 .86عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص( 5)



 

 

 

 

 

( لَيْسَ عَلَيْكُمْ جُنَاحٌ أَنْ تَبْتَغُاوا فَضْالًا مِانْ رَبِّكُامْ    : )فمن الكتاب قوله تعالى

 [.سورة الجمعة: 11آية ]

( وَأَحَلَّ اللَّهُ الْبَيْعَ: )، وقوله تعالى(1)والمرابحة ابتغاء للفضل من البيع نصاً 

 .(8)فإنها تدخل في عموم عقود البيع [ 875: قرةالب]

إذا اختلاف الجنساان   : "–صلى الله عليه وسلم  –ومن السنة قول الرسول 

وهذا يفيد جواق بيع السلعة باأكثر مان رأس   " فبيعوا كيف شئتم إذا كان يدا بيد

أن الناس قد توارثوا هذه البيوعات في سائر الأمصار من : المال، وقال الكاساني

 .(3)ير نكير وذلك إجماع على جواقها غ

ينبغي أن يتحقق له ماا يجاب أن يتحقاق لأي عقاد     " عقد"إن بيع المرابحة 

من إيجاب وقبول، وأهلية الطرفين للتعاقد، وأن يكون خالياً من الجهالة والغرر، 

، (4)للبااائع  وأن يكااون محاال البيااع مشااروعاً ومقاادوراً علااى تسااليمه ومملوكاااً   

 :وبالإضافة إلى هذه الشروط فهناك شروط خاصة ببيع المرابحة

    أن يكون الثمن الأول معلوماً للمشتري الثاني، وعادة ما يحمال الاثمن الأول

فاإن  (. إلاخ ... نقل تغليف، تاأمين، )بكل المصروفات التي أنفقت على السلعة 

                                            
 (.طبعة الإمام، بدون تاريخ: القاهرة) 7بدائع الصنائع، ج: ، نقلًا عن89عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص( . 1)

مصاطفى الحلباي بمصار، بادون     : بياروت ) 8مغني المحتاج، للشربيني، ج: عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، نقلًا عن( 8)

 .77، ص(اريخت

 .31المرجع السابق، ص( 3)

دراساة مقارناة فاي الفقاه الإسالامي ومواقناة بالقاانون الوضاعي وفقهياة          : عبدالحميد محمود البعلي، ضاوابط العقاود  ( 4)

 .828 – 23، ص ص (1929مكتبة وهبة، : القاهرة)



 

 

  

والمشتري في هذه الحالاة  ، (1)لم يكن الثمن الأول معلوماً كان العقد فاسداً 

بالخيار إن شاء أنفذ عقد البيع وإن شاء لام ينفاذه، وعناد بعا  الفقهااء لاه       

 .(8)الحق في إسقاط هذه الزيادة

   أن يكون الربح معلوم للبائع والمشتري، وقد يكون الربح محدداً كنسبة مان

 .(3)الثمن الأول، أو كمبلغ معين 

 فاسداً لم يجاز بياع المرابحاة، لأن ماا      أن يكون العقد الأول صحيحاً، فإن كان

 .(4)بني على باطل فهو باطل 

  (5)ألا يكون الثمن في العقد الأول مقابلًا بجنسه من أموال الربا. 

اتسعت المرابحة في الشمول والتطبيق في جميع البنوك الإسلامية بحيث 

، بل كادت تزيحها عن التطبيق مع أنها الأسلوب الرائاد فاي   "المضاربة"حمت قا

في السااحة، حتاى قرنات بهاا      –وحدها  –المصارف الإسلامية، وكانت مطروحة 

                                            
 :أحمد أبو القمصان، مرجع سبق ذكره، نقلًا عن( 1)

 .49 – 42، ص ص (1921المؤلف، : القاهرة)الإسلامي في أحكام العقود،  محمد مصطفى الحسيني، الفقه-

 :، وانظر أيضا11ًمركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .188 – 181محمد الشحات الجندي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

 .78 – 59عبدالحميد البعلي، فقه المرابحة، ص ص  -

، برنامل عقده المصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة فاي الفتارة مان       "مرابحةبيع ال"مركز الاقتصاد الإسلامي، ( 3)

 :، وانظر أيضاً(1991المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، : القاهرة)، 8/2/1991إلى  89/7

 :، نقلًا عن78عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص -

 .179، ص4، المغني، ج813عابدين، ص ابن – 174القوانين الفقهية لابن جزئي، ص

 .187 – 186محمد الشحات الجندي، مرجع سبق ذكره، ص ص -

 .73عبدالحميد البعلي، مرجع سبق ذكره، ص( 4)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 5)

 .3817 – 3198، ص ص 7بدائع الصنائع، ج: نقلًا عن



 

 

 

 

 

عمليااة بيااع المرابحااة للآماار " لميكااانيزم"المرابحااة، وسااوف نعاارض فيمااا يلااي 

 :تجريها البنوك الإسلامية التيبالشراء 

سلامي ساواء كاان شخصايته اعتبارياة أو شخصاية      يذهب عميل البنك الإ

طبيعية طالباً شراء سلعة معينة ذات مواصفات محددة، وبكميات محددة، ومان  

مصدر شراء معروف، وأناه علاى اساتعداد لشاراء هاذه السالعة مان البناك بعاد          

توفيرها مع إعطاء البنك ربحاً معقولًا، على أن يسدد ثمنها بالتقسيط وفقاً لأجل 

يه، ومناسباً لظروف العميال، وكال ماا باين العميال والبناك هاو عملياة         يتفق عل

 .(1)تواعد على البيع بعد تملك السلعة وحياقتها 

عن شاراء السالعة المطلوباة ودفاع      مسئولاويكون في هذه الحالة البنك 

ثمنها ونقلها وشحنها، وتحمل مخاطرها، فإذا هلكت، هلكت على ضمانه وتحت 

يها عيب بعد تسلمها يتحمل تبعة الرد بالعيب، كماا هاو   مسؤوليته، وإذا ظهر ف

 .مقرر شرعاً

وتتمثل مخاوف البناك أن يقاوم بشاراء السالعة للعميال، ويخلاف العميال        

وعده، وهنا قد لا يجد البنك من يشتري السلعة، أو قد تحتاج لمدة طويلاة حتاى   

ا يمثال  يتم بيعها، وفي هذه الحالة سوف تحتاج إلى تخازين، وجهااق لبيعهاا بما    

 .تعطيل لأموال المصرف

تعهاداً بشاراء    –طالاب السالعة    –ولمواجهة هذه المخاوف يحرر العميال  

كال   لياه إمضاافا  وهو ثمن الشاراء   –السلعة بعد حضورها بالثمن المتفق عليه 

                                            
مكتباة وهباة،   : الطبعاة الثانياة، القااهرة   )يه المصارف الإسالامية،  يوسف القرضاوي، بيع المرابحة للآمر بالشراء كما تجر( 1)

 .84، ص(1927



 

 

  

بالإضافة إلى ربح، وفي مقابل ( إلخ... مصروفات النقل، التعبئة، التخزين، الشحن

رجع البنك عن وعده إذا ظهر له عميل يعطياه ثمنااً   ذلك قد يخشى العميل أن ي

أكثر في السلعة، أو ارتفع ساعر السالعة ارتفاعااً بينااً، وهناا يلتازم البناك كاذلك         

 .بالوفاء بوعده، ويحرر تعهداً بذلك

وفي حالة الاتفاق المبدئي يتقدم العميل بطلب رغبة ووعد في الشراء مع 

صارف باالبيع، فاإذا تملاك المصارف      تحديد السلعة ومواصفاتها، ووعاد مان الم  

 .السلع وحاقها، وقعا عقداً آخر بالبيع على أساس الاتفاق السابق

المرابحة للآمر بالشراء نجادها ثلاثاة    –وإذا حللنا أطراف العملية السابقة 

 .(1)أطراف

 المشتري الثاني الذي يرغب في شراء السلعة: الآمر بالشراء. 

 وهو البائع الثاني( البنك)لأول وهو المشتري ا: المأمور بالشراء. 

 -  وهو مالك السلعة الذي يريد بيعها: الأولالبائع. 

كما أنه إذا حللنا العملياة الساابقة، نجاد أنهاا مكوناة مان وعادين، وعاد         

 .(8)بالشراء من العميل، ووعد بالبيع مرابحة من البنك 

ارف والصيغة سالفة الذكر قد أقرتها هيئاات الرقاباة الشارعية فاي المصا     

 .(3)الإسلامية، ومؤتمرات المصارف الإسلامية 

                                            
 .99أحمد أبو القمصان، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .86يوسف القرضاوي، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .9يوسف القرضاوي، مرجع سبق ذكره، ص( 3)

 .1399رابع من جمادى الآخرة، فتوى مستشار بيت التمويل الكويتي للشيخ بدر المتولي عبدالباسط في ال -

 .11، ص(المرجع السابق)، 1979فتوى المؤتمر المصرفي الإسلامي الأول، في دبي، مايو  -
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ولم تسلم المرابحة للآمر بالشراء من انتقادات عديدة، وقد تصادى للارد   

 ، (1)علااااى هااااذه الانتقااااادات وتنفيااااذها كاااالٍ ماااان يوسااااف القرضاااااوي       

 .(8)وعبدالستار أبو غدة 

لامية لا تقرض ولا تقترض، وإنما تجذب الموارد وفقاً رأينا أن البنوك الإس

إعماال قاعادة الحالال    )لصيغ شرعية، وتعيد استثمارها وفقاً لصيغ شرعية أيضااً  

 (.والحرام

وقااد عرضاانا فيمااا ساابق لصاايغ ثاالاث ممياازة لهااذا العماال، وهااي صاايغة 

المضاربة باعتبارها تحادد شاكل العلاقاة باين الماودعين وباين البناك، وأيضااً         

مكن أن تكون صيغة تمويلية للعملاء وهي من أهم صيغ التمويل جميعاً حيث ي

والعمل من جانب آخار، بالإضاافة   ( رب المال)يتم فيها المشاركة مال من جانب 

إلى صيغتي التمويل بالمشاركة، حيث يشترك كل من البنك والعميل في الماال  

قي بااين البنااك والعماال، وتخصاام حصااة مقاباال الإدارة ماان الااربح ويقساام البااا

والعميل وفقاً للأساس الذي يتفقون عليه، أما الخسائر لاو حادثت فتحمال علاى     

أساس رأس مال كل من البنك والعميل، وصيغة البياع بالمرابحاة، وهاي صايغة     

 .أخذت بها جميع البنوك الإسلامية لسهولتها في التطبيق العملي

    =                                            
 .11 – 9، ص ص (المرجع السابق)، 1923فتوى مؤتمر المصرف الإسلامي الثاني المنعقد في الكويت، مارس  -

 .11، ص(المرجع السابق)فتوى سماحة الشيخ ابن باق،  -

 .389، المجلد الأول، ص5بنوك الإسلامية، جموسوعة ال -

 .116 – 87يوسف القرضاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 1)

 .38 – 84عبدالستار أبو غدة، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 8)



 

 

  

حصار، فالقاعادة   بالإضافة إلى هذه الصيغ، هناك صيغ أخرى لا تقع تحات  

 :الشرعية أن

 "إلا ما جاء نص صحيح الثبوت صريح الدلالاة  ": الأصل في المعاملات الإباحة

 .(1)يمنعه ويحرمه، فيوقف عنده 

 "فكل أنواع البيوع حالال ساواء كاان عيناا     ... (8)بنص قرآني ": وأحل الله البيع

أو عينااً  ( مالسال )، أو ثمنااً بعاين   (الصارف )، أم ثمنااً باثمن   (المقايضة)بعين 

، وسواء كان البيع حالًا أم مؤجلًا، نافذاً أو موقوفااً،  (وهو البيع المطلق)بثمن 

 –مرابحاة  )وسواء كان بيعاً بطريق المساومة، أم بطريق الأمانة ساواء كاان   

 .(3)، أو بطريق المزايدة (أو وضيعة –تولية 

 نع من البياوع  إن الشرع لم يم: المعاملات مبنية على مراعاة العلل والمصالح

والمعاااملات إلا مااا اشااتمل علااى ظلاام، وهااو أساااس تحااريم الربااا والاحتكااار 

والغش، وأخشى منه أن يؤدي إلى نزاع وعداوة النااس، وهاو أسااس تحاريم     

 .(4)الميسر والغرر 

 إن من حق علماء العصر أن يجتهدوا فيما جد : حق علماء العصر في الاجتهاد

جتهاد الإسالامي المعاصار، كماا أن مان حاق      من أمور ليبينوا فيها موقف الا

علماء العصر أن يأخذوا أو يدعوا من أقوال الأئمة السابقين رضي الله عنهم، 

مع إجلالنا لهم جميعاً، لأنهم غير معصاومين، علاى أن اخاتلاف الفقهااء فاي      

                                            
 .81يوسف القرضاوي، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .البقرة: 875آية " ذلك بأنهم قالوا إنما البيع مثل الربا، وأحل الله البيع وحرم الربا( "8)

 .83المرجع السابق، ص( 3)

 .85 – 84المرجع السابق، ص ص ( 4)



 

 

 

 

 

يعتبار توساعة للنااس ورحماة      –وخصوصاً فاي المعااملات    –مسائل الفروع 

 .(1)اختلافهم رحمة : معنى قول الناس بهم، من ناحية، وهذا

 وفي هذا يقول يوسف القرضاوي إن ماا  : حاجة الناس في عصرنا إلى التيسير

اختاره نفسي في إفتاء الجمهور، فإذا كان هناك رأيان متكافآن أحدهما أيسر، 

صالى الله   –أن النباي  : والآخر أحوط، أفتى للناس بالأيسر، وحجتاه فاي هاذا   

وهاذه   .(8)ير بين أمرين إلا اختار أيسرهما ما لم يكن إثماً ما خ –عليه وسلم 

المباادئ تيسار علاى المسالمين حيااتهم ومعااملتهم وتؤكاد صالاحية هاذا          

 .الدين لكل قمان ومكان، وسوف نشير إلى أهم الصيغ الأخرى بإيجاق شديد

عماال، فهااي  هااي مشاااركة ماان الطاارفين أحاادهما بااالأرض والآخاار بال    

ت لماا فيهاا مصالحة للنااس ورفاع      يزكالمضاربة، وهي من عقود المشاركات أج

الحرج عمن يملك الأرض ولا يقادر علاى قراعتهاا، ومان لا يملاك الأرض ولدياه       

القدرة والرغبة في الزرع فيشتركان فاي قراعاة الأرض وتنميتهاا مقابال نصايب      

 .(3)شائع معلوم من إنتاجها

عقد باين شخصاين أو أكثار علاى اساتثمار الأرض      والمزارعة بصورة عامة 

 .(4)بالزراعة بحيث يكون الناتل منها مشتركاً حسب الاتفاق 

                                            
 .31 – 87المرجع السابق، ص ص ( 1)

 .31 – 31يوسف القرضاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 8)

 .35 – 38مركز الاقتصاد الإسلامي، صيغ الاستثمار وتشغيل الأموال في الفكر الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 3)

، ورقة علمياة  "المشاركات الزراعية في النظم الإسلامية"رة البحوث والدراسات الإسلامية بالبنك الإسلامي السوداني، إدا( 4)

مقدمة للاجتماع السابع عشر لمديري العمليات والاساتثمار فاي البناوك الإسالامية، الاذي ينظماه البناك الإسالامي للتنمياة          

هاذا وقاد تنااول    . 3، ص(1991البناك الإسالامي الساوداني،    : لخرطاوم ا. )87/11/1991 – 85والذي عقاد فاي الخرطاوم    

 (5المرجع السابق، ص)الفقهاء بالتفصيل شروط صحة المزارعة وعناصر المزارعة، 



 

 

  

لته، والمساقاة مشاروعة  ما لحق به بجزء من غهي عقد على خدمة شجر و

 .(1)بالسنة والإجماع 

هما يادفعها إلاى الآخار    هي أن يتفق اثنان على أن تكون الأرض من أحاد 

 .(8)ليغرس فيها نوعاً من الشجر على أن يكون بينهما 

لما كان التطوير التنظيمي أداة مخططة طويلة الأجل لتحسين الأداء في 

كااان أداء البنااوك الإساالامية ياارتبط إلااى حااد كبياار  لماااالمصااارف الإساالامي،و 

ها علاى المساتوى الادولي، فإنناا ساوف نتنااول بإيجااق انتشاار         بعمرها، وانتشاار 

ها فكرياً، ثم نثني بالإنجاقات والأرقام كلما أمكان  تالمصارف الإسلامية منذ نشأ

قبل أن نعرض للنشأة الفعلية المستمرة للمصارف الإسلامية فإنناا نشاير    .ذلك

التاي سابقت   في عجالة إلى الإسهامات الفكرية ساواء كانات فردياة أو جماعياة     

إنشاء هذه المصارف، وذلك نظراً للأهمية الدولية التي تعطي لانتشار المصارف 

 .(3)الإسلامية ونموها باعتبارها أحد المتغيرات الدولية في الصناعة المصرفية 

                                            
 :لمزيد من التفاصيل إرجع إلى( 1)

 .36 – 35مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .9 – 6السوداني، مرجع سبق ذكره، ص ص  إدارة البحوث والدراسات بالبنك الإسلامي-ب

 .حكم المساقاة، وشروط صحتها، وأركان عقد المساقاة، ما يجب على العامل القيام به: حيث أورد تفصيلًا

 .11المرجع السابق، ص( 8)

(3)  Charles W. Hultoman, The Environment of International Banking (Kentucky: 

 Prentice-Hall Intemational, Inc., 1990) P. 271. 
 :وانظر أيضاً
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ذ أن مادت  لم تتعد جهود العلمااء والمفتاين خالال قارن مان الزماان منا       

التأكيد على حرمة الربا، والاختلاف  –البنوك التقليدية نشاطها إلى بلاد الإسلام 

أحياناً على حكم التعامل مع البنوك التقليدية بين رأي راجاح ورأي يارى الحرماة،    

ورأي مرجاوح يبايح التعاماال للضارورة، وظال العديااد مان الفتااوى والمااؤتمرات       

لدائرة المغلقة دون أن تقدم حلًا باديلًا يساد   والكتب والمقالات تدور في هذه ا

 .(1)حاجة الناس المتزايدة إلى المؤسسات المالية والمصرفية 

هذا وقد أسهم عدد من الرواد في إثراء فكرة البنوك الإسالامية، والعمال   

هذا وقد أسفرت  (8)على التطبيق العملي لفقه المعاملات ومن أهم أولئك الرواد 

 .طبيق الفعلي والمستمر للمصارف الإسلاميةهذه الجهود عن الت

، أول محاولة عملية لنقل 1963كانت بنوك الادخار المحلية في ميت غمر 

التصورات النظرية إلى دنيا الواقع، ولأسباب عديدة فشلت هذه التجربة، إلا أنها 

    =                                            
Rodney Wilson, Islamic Banking in principle and practice, Banking and Finance in the 
Arab, Middle East, P. P. 70 – 79.  

 جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره،  (1)

، محماد  1948حفاظ الارحمن محماد،    )لي للارواد  حياث أورد الحصار التاا    171جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص (8)

، أبو الأعلى المودودي، قكي (1951، محمد يوسف الدين 1942، نعيم صديقي 1945، أنور إقبال، قرشي 1978حميد الله، 

، 1961، محماد عبادالله العرباي    1957، ناصار أحماد شايخ،    1955هادى  . ن. ، م1954محمود شبانة، محمود أبو السعود 

، عيسى عبده، سايد منااظر، إحساان    1963، شيخ أحمد إرشاد 1968، أحمد عبدالعزيز النجار 1961 صديقي محمد نجاة الله

، خورشايد أحماد   1969، اللجنة التحضيرية لبيت التمويل الكويتي، أحمد شالبي  1967، شيخ محمود إرشاد 1965جيلاني، 

لجمال، إبراهيم دسوقي أباظاة، مناذر قحاف،    ، غريب ا1978، مصطفى الهمشري 1971، عمر فروخ، محمد أكرم خان 1971

من محماد حسان التهاامي بالتعااون ماع      ( 1978جدة )الدراسة المصرية المقدمة إلى مؤتمر وقراء خارجية الدول الإسلامية 

 ..حسن بلبل، محمد سمير إبراهيم، غريب الجمال، أحمد النجار، شوقي إسماعيل، صلاح الدين عوض، محمود الأنصاري



 

 

  

، 1971ناصار الاجتمااعي،   وتلي ذلك إنشاء بناك   .قدمت تجربة عملية للتطبيق

، وبالإضافة إلى المجهودات الفردية على مستوى 1975ثم بنك دبي الإسلامي 

بع  الدول، كانت هناك جهود جماعية على مستوى دول العالم الإسلامي فقد 

حتااى وصاال عاادد ( بناك حكومااات ) 1975تام إنشاااء البنااك الإساالامي للتنميااة  

موقعاة علاى مساتوى دول     (1)سالامياً  بنكااً إ  53البنوك الآن إلى ماا يقارب مان    

العالم، وهذه البنوك أنش  بعضها بقوانين خاصة، وهناك دول أصدرت قوانين 

 .(8)لتنظيم نشاط البنوك الإسلامية 

                                            
بنااك إساالامي،  53العااالمي للفكاار الإساالامي، المصارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنمياة، مؤشاارات أداء    المعهاد  (1)

 (.1993المعهد العالمي للفكر الإسلامي : القاهرة)

تم تكليف مجلس الفكر الإسلامي من رئيس باكستان بإعاداد دراساة عان النظاام الاقتصاادي والمصارفي       : باكستان-1 (8)

تشكلت لجنة من الاقتصاديين والمصرفيين لوضع تقرير اعتمده المجلاس   1977، وفي نوفمبر 89/9/1977الإسلامي في 

الوسائط والنظم التي يمكن للبنوك والمؤسساات المالياة اساتخدامهالمراحل التاي تمات      : ، وحدد التقرير15/6/1921في 

 .بها أسلمة الجهاق المصرفي

 (.41 – 39ة ص ص جمال عطي)الوسائل الإثنا عشر للاستثمار  -

صدر القاانون المصارفي الإسالامي، فاي إياران الاذي ناص علاى التنظايم الكامال للجهااق             1923في أول سبتمبر : إيران-8

، بحيث لم تعد البناوك مناذ ذلاك التااريخ تقبال الودائاع أو تعطاي القاروض علاى          81/3/1924المصرفي، وبدأ تنفيذه منذ 

 .الخاص –التعاوني  –الحكومي : على ثلاثة قطاعات ويقوم النظام الاقتصادي. أساس الفائدة

وتحددت أهداف النظام المصرفي فاي اساتقرار النظاام النقادي والائتمااني، وتنفياذ الأهاداف والسياساات والبارامل للدولاة           

ددت وتحا . وتنمية المدخرات من خلال القرض اللاربوي، والحفاظ على قيمة النقد، وتحدد بع  الامتياقات لجذب المودعين

منع التوظيف في الكمالياات غيار الضارورية وعادم تمويال الاواردات، وإعطااء الأولوياة للتعاونياات، وبنااء           )سياسة التوظيف 

 (.45 – 44جمال الدين عطية، ص ص . )الوحدات السكنية وتأجيرها المنتهي بالتمليك

وأرفقت بالتقرير مشروعاً . 1/7/1928في قدمت تقريرها  31/3/1921تشكلت لجنة وطنية للبنك الإسلامي في : ماليزيا-3

 .لقانون البنوك الإسلامية ومشروعاً لقانون الاستثمار

 .م1923ونشر بالجريدة الرسمية في  1928وافقت الحكومة على مضمون التقرير في نهاية 

بصاورة  .. المااليزي  وقد تضمن القانون تنظيماً لعملية التصريح والإشراف على البنوك الإسلامية مان قبال البناك المركازي    

 (.49 – 42جمال الدين عطية، ص ص )مع بع  التعديلات .. مشابهة لما يتم في البنوك الأخرى

وذلاك بالمرساوم   ". بيوت التمويل الخاصاة "صدر في تركيا قانون خاص بتنظيم نشاط التمويل اللاربوي ويسمى : تركيا-4

 .صادر من مجلس الوقراءال 7233/24، ورقم 16/18/1923المؤرخ في  7156/1923رقم 

 (.51 – 49جمال عطية، )وبيت فيصل للتمويل، " بيت التمويل البركة التركي"وتم تأسيس حتى الآن وفقاً لهذا التنظيم 

= 



 

 

 

 

 

تشير بع  الدراسات عان الميزانياة المجمعاة للبناوك الإسالامية وكاذا       

 :(1)التالية قائمة الدخل عن الإنجاقات 

     ارتفاااع حجااام الميزانياااة للبناااوك والمؤسساااات المالياااة الإسااالامية فاااي

 1188174ملياون دولار أمريكاي مقابال     184115ها إلاى  31/18/1411

 %.574ها بزيادة قدرها 31/18/1411مليون في 

    ملياون دولار مقابال    683هاا  31/18/1411بلغت حقوق المسااهمين فاي

ملياون دولار   1772ها بنقص قدره 31/18/1411مليون دولار في  65172

فاي حقاوق المسااهمين    % 775مقابل قيادة نسابتها  % 877تمثل نقصاً قدره 

 .بالمقارنة بالعام السابق 1411في نهاية عام 

ويرجع انخفاض رقم حقاوق المسااهمين بصافة أساساية إلاى قياام بيات        

كمال مليااون دولار ماان الاحتياطيااات لاساات 5275التموياال الكااويتي باسااتخدام 

 .ها1411العائد الموقع على أصحاب حسابات الاستثمار عن عام 

  ملياون   34379ها إلاى  1411ارتفع صافي الإيرادات القابل للتوقيع عن عام

 2977هاا بزياادة قادرها    1411ملياون دولار عان عاام     85478دولار مقابل 

    =                                            
، فااي شااأن المصااارف  1925لساانة  6القااانون الاتحااادي رقاام   15/18/1925صاادر فااي  : الإمااارات العربيااة المتحاادة -5

 :ثمارية الإسلامية، ويتضمن هذا القانون تنظيماً للمسائل التاليةوالمؤسسات المالية والشركات الاست

، الرقابة الشرعية الخارجية والداخلياة  .، نطاق الأنشطة المسموح بها.الترخيص والرقابة والتفتيش -

 (.51جمال الدين عطية، ص. )ورقابة ديوان المحاسبة

لمؤشارات المالياة للبناوك والمؤسساات المالياة الأعضااء       سمير مصطفى متولي، الميزانية المجمعة ونتاائل الأعماال وا   (1)

 .7 – 5، ص ص (1999الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : القاهرة)بالاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية 



 

 

  

، وفي المقابل كانت نسبة النمو المحققة عن عام %3573مليون دولار تمثل 

 %.1973مقصورة على  1419ها بالمقارنة بعام 1411

        بلغت الخسائر التي تحمل بها بنك واحاد ومؤسساة مالياة واحادة مان باين

ثلاثة وعشرين بنكاً ومؤسسة مالية إسلامية التي اشتملت عليهاا الميزانياة   

هاا  1411ملياون دولار عان عاام     8ملياون دولار مقابال    177المجمعة مبلغ 

 .ن دولارمليو 178بنقص قدره 

    بلغ إجمالي عائد الاستثمار الموقع أو المجنب على ذمة التوقيع علاى أصاحاب

ملياون دولار   33476هاا مبلاغ   1411حسابات الاستثمار والادخاار عان عاام    

ملياون   15976هاا بزياادة قادرها    1411مليون دولار عان عاام    125مقابل 

هاا  1411ام ، ويلاحظ أن نسبة النمو التي تحققت عن ع%2673دولار تمثل 

 %.8179بالمقارنة بالعام السابق كانت مقصورة على 

     هااا مقارنااً بأرصاادة حسااابات  1411بلاغ متوسااط عائاد الاسااتثمار عاان عاام

هاا مساتبعداً منهاا الأماوال المادارة      31/18/1411الاستثمار والادخاار فاي   

مقابال  % 576( ملياون دولار  615978 –مليون دولار  336272 – 598271)

 .ها1411 عن عام% 571

ويلاحظ في هذا الخصوص تزاياد متوساط العائاد الماوقع علاى أصاحاب       

عاان عااام % 478هااا وارتفااع إلااى  1417عاان عااام % 379الاسااتثمار حيااث كااان  

 .ها1411عن عام % 571ها، 1419عن عام % 472ها، ثم ارتفع إلى 1412

  مليون دولار مقابال   5772ها إلى 141انخف  عائد حقوق الملكية عن عام

مليون دولار يعادل  1873ها بنقص قدره 1411مليون دولار عن عام  7171

8173.% 

  ملياون   8277ها مبلاغ  1411بلغ نصيب المساهمين من توقيعات أرباح عام



 

 

 

 

 

من رؤوس الأموال المدفوعة بعد اساتبعاد رؤوس أماوال   % 979دولار تعادل 

العاام أو   البنوك والمؤسسات المالية التي لم تحقق فائضاً قابلًا للتوقيع عان 

تحملاات بخسااائر أو لاام تاارد حسااابات توقيااع أرباحهااا وعااددها ساابعة بنااوك 

مليااون دولار بحيااث   17171ومؤسسااات ماليااة رؤوس أموالهااا المدفوعااة   

ملياون   89178احتسبت النسبة على باقي رؤوس الأماوال المدفوعاة وتبلاغ    

أسفر  هذا كما (.مليون دولار 46173إجمالي رؤوس الأموال المدفوعة )دولار 

 :(1)تحليل عناصر الموارد والاستخدامات عن المؤشرات التالية 

  فاي  ( وأماوال مادارة  / اساتثمار / ادخاار / جارية)ارتفعت جملة الودائع بأنواعها

مليون  945675مليون دولار مقابل  1156776ها إلى مبلغ 31/18/1411

مليااون دولار تعااادل  111171هااا بزيااادة قاادرها  31/18/1411دولار فااي 

1177.% 

    مااان إجماااالي مصاااادر الأماااوال فاااي    % 5278تمثااال الودائاااع بأنواعهاااا

 .ها31/18/1411في % 2473ها مقابل 31/18/1411

    113976هاا إلاى مبلاغ    31/18/1411قادت أرصدة الحسابات الجارياة فاي 

مليااون دولار  73مليااون دولار بزيااادة قاادرها   96674مليااون دولار مقاباال 

ماان إجمااالي مصااادر % 274وأصاابحت أهميتهااا النساابية تمثاال % 776ل تمثاا

 .ها1411الأموال في نهاية عام 

                                            
 .5المرجع السابق، ص (1)



 

 

  

  مليون دولار في  9582ارتفعت أرصدة حسابات الاستثمار والادخار إلى مبلغ

هااا، 31/18/1411مليااون دولار فااي  249171هااا، مقاباال 31/18/1411

 %.1878مليون دولار تمثل  113779بزيادة قدرها 

 839272هاا إلاى مبلاغ    31/18/1411فعت أرصدة الأموال المادارة فاي   ارت 

هاا، بزيااادة  31/18/1411ملياون دولار فااي   894976ملياون دولار مقاباال  

 %.1578مليون دولار تمثل  44978قدرها 

مان أرصادة الأماوال المادارة تخاص      % 4976يلاحظ فاي هاذا الشاأن أن    

 .قةشركة الاستثمار الخليجي بكل من البحرين والشار

  ملياون   46173ها 31/18/1411بلغت جملة رؤوس الأموال المدفوعة في

 8372ها بزيادة قدرها 31/18/1411مليون دولار في  43775دولار مقابل 

 %.574مليون دولار تمثل 

 هاا  31/18/1411البنوك المركزية فاي  ورصدة النقدية بالصندوق الأ بلغت

 65177مليااون دولار بزيااادة قاادرها  57678مليااون دولار مقاباال  188271

 %.18371مليون دولار تمثل 

  مليون دولار  79472انخفضت الأرصدة لدى البنوك والمؤسسات المالية إلى

 84473مليون دولار في نهاية العام الساابق بانقص قادره     111971مقابل 

 %.8278مليون دولار تمثل 

 هاا إلاى مبلاغ    31/18/1411وظياف المختلفاة فاي    قادت أرصدة حسابات الت

 %.773مليون دولار تمثل  67175مليون دولار بزيادة  928779

                                            
 .7 – 6المرجع السابق، ص ص  (1)



 

 

 

 

 

    6778تراجعت الأهمية النسبية للتوظيفات المختلفة بحيث أصابحت تمثال %

هاا تعاادل   1411فاي نهاياة عاام    % 2176من إجمالي الاساتخدامات مقابال   

فاي  % 11779ار وذلاك مقابال   من أرصدة حسابات الاستثمار والادخا  11371

 .ها1411نهاية عام 

     هاا تتمثال تفاصايل التوظيفاات     31/18/1411وفقاً للأرصادة القائماة فاي

 :ها في الآتي31/18/1411مقارنة بالموقف في 

الحاد الاذي طارأ علاى الأهمياة النسابية للتوظياف فاي         ضالانخفايلاحظ 

لحكومياة ويتركاز هاذا    مجال العقارات والذي يقابله قيادة كبيرة فاي الساندات ا  

 .الوضع ببيت التمويل الكويتي للظروف التي تعرضت لها دولة الكويت

لما كان أحد ضرورات إحاداث التطاوير التنظيماي للبناوك الإسالامية هاو       

التعرف على الموقف الحالي لهذه البنوك من حيث مفهومها وخصائصاها، فقاد   

الباحثين حول مفهوم البنك الإسالامي، وإنشااء البناوك     ىعرضنا فيما سبق لرؤ

، ولماا  1991الإسلامية، وإنجاقاتها وفقاً للبيانات المجمعاة المتاحاة حتاى عاام     

كانت إحدى ضرورات التطوير التنظيمي أيضاً هو التعرف على المعضالات التاي   

تواجه هذه البنوك وتحد مان انطلاقهاا نحاو تحقياق أهادافها بكفااءة وفعالياة        

 .فسوف نعرض لأهم هذه المعضلات وذلك لاختبار الفرض الأول

يتااأثر الأداء فااي البنااوك الإساالامية بمااا تواجهااه ماان     : "الفاارض الأول

 ".معضلات تحد من فعاليتها في تحقيقها للأهداف

لذلك فإننا سوف نتناول بالدراسة معضالات البناوك الإسالامية المتمثلاة     

بحة، التطبيق العملي للمشاركة والمضاربة التحول من المشاركة إلى المرا: )في



 

 

  

بين الفقه والقانون، أشكال وأنواع البنوك الإسلامية، التحول من تنمياة العاالم   

الإساالامي إلااى الأسااواق العالميااة، التحااول ماان تطااوير الحاارفيين إلااى تموياال  

القااادرين، رسااالة البنااوك الإساالامية والهيكاال التنظيمااي والأهااداف، المااوارد   

الشركات التابعة للمصاارف الإسالامية، رقاباة البناوك المركزياة علاى       البشرية، 

 (.البنوك الإسلامية، نظم العمل في البنوك الإسلامية، الرقابة الشرعية

فااي " بنااك مشاااركة"أوضااحنا فااي المبحااث السااابق أن البنااك الإساالامي  

في إسهامات الباحثين هي المشاركة، والمضاربة  الأساس، وأن الصيغ الأساسية

بصفة أساسية، ومع ذلك لم تتضمن وثائق التأسيس النص تفصايلًا عان صايغ    

الاستثمار المستخدمة إلا أنها أكدت على أن ممارساة التوظياف تاتم مان خالال      

الصيغ التاي تجيزهاا الشاريعة الإسالامية، وقاد أسافرت نتاائل دراساة التطبياق          

 :(1)تي العملي عن الآ

 .(8)من التوظيفات% 78أن المرابحة هي الصيغة الرئيسية وتمثل حوالي 

تحولات مان    –لأساباب كثيارة    –جمال الدين عطية أن البنوك الإسالامية   ويرى

، وهي ظاهرة يجاب أن تساتلفت نظار إدارات البناوك     (3)المشاركة إلى المرابحة 

                                            
 .845ع سبق ذكره، صالغريب ناصر، الرقابة المصرفية على المصارف الإسلامية، مرج( 1)

 .المرجع السابق، نفس الصفحة( 8)

 .86عبدالحميد البعلي، أساسيات العمل المصرفي الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص-أ

 .84سمير مصطفى متولى، مرجع سبق ذكره، ص-ب

 :نقلًا عن 197عبدالرحمن الملا، مرجع سبق ذكره، ص-ج

 : دراسة أوصاف أحمد

Development and Problem of Islamic Banks, IRTI.I.D.B. Jeddah, 1987 
 .125 – 124جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص ص (3)



 

 

 

 

 

النسابي لهاذه الصايغة     الإسلامية، وهيئاات الرقاباة الشارعية، ولإيضااح الاوقن     

بالنسبة لصيغ الاستثمار الأخرى في الواقع العملي والتاي أوردهاا الغرياب ناصار     

:(1)هي كالتالي 
%

%

%

%

%

%

%

ويرجع بع  الكتاب هاذه الظااهرة إلاى الصاعوبات الميدانياة والظاروف       

البيئيااة القاسااية، والتااي تااؤدي بااالبنوك الإساالامية إلااى الابتعاااد عاان رسااالتها  

 .(4)والتي أبرقناها في رؤى الباحثين في المبحث السابق  (3)التنموية الحقة 

ئيسااية فااي البنااوك وقااد أثاارت هااذه النتااائل علااى مجااالات الاسااتثمار الر 

الإسلامية، فقد أسفرت نتائل هذه الدراسات عن نسبة المساهمة فاي الأنشاطة   

 :(1)الاقتصادية عن الآتي

                                            
 .841مرجع سبق ذكره، ص( 1)

بنك إسالامي، وهاي بطبيعاة الحاال تختلاف مان        81تمثل هذه النسب متوسطات تم استخراجها من نتائل توظيف عدد ( 8)

نجاد أن المشااركات فاي البناك     % 571نك البحارين الإسالامي والمشااركات    في ب% 9479بنك لآخر ففي حين نجد المرابحات 

 %.4573والمرابحات % 5477الإسلامي السوداني تمثل 

 .196 – 114، ص ص (1991الاتحاد نفسه، : الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، دليل البنوك الإسلامية، القاهرة)

 .ةعبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، نفس الصفح( 3)

 :يرجع بع  الباحثين أن أحد الأسباب الرئيسية لتحول البنوك الإسلامية إلى المرابحة إلى ما يلي( 4)

فقدان الأمانة لدى بع  العملاء الممولين بالمضاربة والمشاركة، وكذلك نقص الكفاءات المناط بها متابعة المشروعات  -

عبادالرحمن الحلاو، مرجاع سابق ذكاره، ص ص      )تخدام طويل الأجال،  الممولة، عدم ملاءمة الموارد القصيرة الأجل إلى الاس

192 – 199.) 



 

 

  

%

%

%

%

%

%

إن البنااوك الإساالامية وإن كاناات قااد أنشااأت بقااانون خاااص ياانص علااى 

 :تطبيق أحكام الشريعة الإسلامية، إلا أنه عند التطبيق العملي اتضح ما يلي

تشريعي، فهي إذا كانت قد أعفيت إن البنوك الإسلامية لا تعمل في فراغ 

ماان تطبيااق بعاا  القااوانين المصاارفية، إلا أنهااا خاضااعة للقااانون الماادني     

 .إلخ... والتجاري، ولقانون الشركات، 

فالبنك الإسلامي إذا أراد أن يوظف أمواله وفقاً لصيغة المشااركة فساوف   

فاي  تأخذ الشركة إحدى أشكال الشاركات فاي الفقاه الإسالامي كماا أوضاحناها       

كالمفاوضاة،  )الصيغ المميزة للعمل المصرفي الإسالامي فاي المبحاث الساابق     

، وعلى البنك أن يبحث في الصيغة (، والمضاربة(الأبدان)العنان، الوجوه، الصانع 

القانونيااة الملائمااة أو القريبااة منهااا ماان بااين أشااكال الشااركات التااي نظمهااا 

تضاامن، التوصاية البسايطة،    المساهمة، ذات المسؤولية المحدودة، ال)القانون 

    =                                            
 .848الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

بالرغم من أن المتوسط العام للدراسة يوضح الوقن النسبي الكبير لتمويل الأنشطة التجارية، إلا أن هذه النسبة تختلف ( 8)

 .من بنك لآخر



 

 

 

 

 

وفي هذه الحالة وبمجرد اختيار الشكل القانوني، فساوف   .(1)( التوصية بالأسهم

وفي هذه الحالة سيتم التغاضاي  ... تخضع الشركة للقانون وليس لقواعد الفقه

إلااى أن يااتم إعااادة النظاار فااي التشااريعات بمااا يتفااق  .. عاان الأحكااام الفقهيااة

ذا وتطبيق أحكام عقد المضاربة علاى علاقاة الماودع    ه .(8)والشريعة الإسلامية 

 :بالبنك في حالة الوديعة العامة يصطدم بالآتي

، وهاذا لا يتناساب وحاجاة الماودع     (3)أن تحديد المضااربة بمادة يقيادها    

الذي يود أن يسترد أمواله بعد فترة محددة، بالإضاافة إلاى عادم التوافاق باين      

وبين مبلغ إحدى عمليات الاستثمار فالودائع المبلغ الذي أودعه المودع والمدة، 

تصب في نهر، تناسب منه قنوات الاستثمار، ويصعب تتبع كال وديعاة وحسااب    

نصيبها من الربح أو الخسارة وقد تم الاستعاضة بالتنضيد الحكماي باديلًا عان    

كون البنك وكايلًا عان الماودع فاي اساتثمار       –التنضيد الفعلي، وطرحت بدائل 

 .فويضه في الاستثمارأمواله، مع ت

ومن ناحية أخرى فاستخدام صيغة المضاربة بين البنك وباين المساتثمر   

لا يساامح للبنااك بصاافته رب مااال بالتاادخل فااي أعمااال المضااارب وإلا فساادت    

ومن هنا كان لا بد مان إدخاال تعاديلات علاى هاذه الصايغة كاي        . (4)المضاربة 

 .(5)ام الفقهية تستجيب لمتطلبات الواقع العملي ولا تجافي الأحك

                                            
 .119 – 112سبق ذكره، ص ص  جمال الدين عطية، مرجع( 1)

 .111جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

أو ماا يعبار    –الأصل أن تستمر المضاربة حتى تصفي العمليات التي يقوم بها المضارب ويُحصَّل الماال المساتثمر نقاداً    ( 3)

 ".بالتنضيد"عنه في الفقه 

 .118جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 4)

 .86ميد البعلي، مرجع سبق ذكره، صعبدالح( 5)



 

 

  

وتمثل هذه الاختناقات الفكرية بين الفقه والقانون بالإضاافة إلاى ضاعف    

أحد الأسباب الهامة لتحول البنوك من  –القيم والأخلاقيات الخاصة بالمعاملات 

 .المشاركة والمضاربة إلى المرابحة

منهااا  (1)النظااام المصاارفي عاادة نماااذج  تناولاات الكتابااات الكثياارة عاان  

الجمعيات والشركات التعاونية، البنوك الحكومية التاي تقادم خادمات مصارفية     

مجانية، البنوك المتخصصة في الزراعة والصناعة والإسكان والتجارة، ورغم هذا 

التعدد المبكر في الكتابات إلا أن الاتجاه الغالب، هو أن تأخذ البنوك شكل البنك 

 .(8)ري كشركة مساهمة التجا

   عدم اكتمال الأدوات المصرفية، والاستثمارية الإسلامية التي تستوعب هاذه

 .الأموال، ومعظمها قصيرة الأجل

   عاادم وجااود القنااوات والأجهاازة الاسااتثمارية والماليااة داخاال مصاار والاابلاد

 .مية بما يستوعب هذه الأموالالإسلا

                                            
حيث قدم مؤلفها سيد الهواري عدة أشاكال للبناوك   " التنظيم" 3انظر الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، ج( 1)

 :الإسلامية من أهمها

 .بنوك حكومات -

 .بنوك اجتماعية -

 .بنوك تجارية -

 ..إلخ... بنوك استثمار وأعمال -

 (.1921للبنوك الإسلامية،  الاتحاد الدولي: القاهرة)

 .175جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .123 – 128جمال عطية، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 3)



 

 

 

 

 

    عدم مرونة الأنظمة المالية والنقدية في مصر والبلاد الإسلامية بماا يشاجع

 .الاستثمار المحلي

وبالتالي يتم توجيه الفوائ  فاي الأساواق العالمياة، التاي رحبات بهاذه       

الخطوة خوفاً من أن يساحب الماودعين المسالمين ودائعهام التاي يودعونهاا       

ة فاي البناوك العالمياة، بال تعادى الأمار إلاى إنشااء الأساواق          بدون ساعر فائاد  

 .العالمية لصناديق الاستثمار ترضى احتياجات المستثمر المسلم

توجه الانتقادات للبنوك التقليدية في النظام الرأسمالي على أنهاا تقاوم   

دوا غنى بينما الفقاراء الاذين هام بحاجاة إلاى التمويال لا       بتمويل الأغنياء ليزدا

ويقترح الأنموذج أن تقوم البنوك الإسلامية بتمويل .. يحصلون على ما يلزمهم

صغار الحرفيين ورجال الأعمال لتطويرهم ورفع مستواهم بما يقرب الفوارق بين 

 .الطبقات

وات المهن ونظراً لصعوبة إدارة نشاط الحرفيين وصغار الموظفين من ذ

فقد ركزت البنوك الإسلامية نشاطها مع الشاركات الكبيارة المنتظماة    . الخاصة

والقادرة على تقديم ضمانات حقيقية، وهذا يعود بنا إلاى الصاورة التاي حاولناا     

تجنبها وانتقادنا مسالك البناوك التقليدياة فيهاا، وهاي تمويال القاادرين علاى          

 .(1)زين عن تقديم الضمانات تقديم الضمانات والانصراف عن تمويل العاج

                                            
 .191 – 122جمال الدين عطية، ص ص ( 1)



 

 

  

يسعى البنك الإسلامي " –كان من المتصور وفقاً لرسالة البنك الإسلامي 

لتقديم خدمات اساتثمارية ومصارفية متميازة لعملائاه وفقااً لأحكاام الشاريعة        

بهدف المسااهمة  الإسلامية، من خلال فريق عمل ذي ولاء وكفاءة والتزام ذاتي 

 –في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية داخل مجتمعاات الأماة الإسالامية    
، أن تكون هدفها وتنظيمها وانتقاء العااملين بهاا، وفقااً لهاذه الرساالة مان       (1)

جذب المدخرات وتنميتها وفقاً للأسس الشرعية، والعمل على اساتثمارها  : حيث

شكل مساتمر، وتنويعهاا بماا لا يلائام حاجاات      وفقاً للصيغ الشرعية وتطويرها ب

جمهور المدخرين والمستثمرين، وصولًا للتميز من خلال الدقة والانضباط فاي  

العمليات، والسرعة فاي أداء الخدماة، وذلاك مان خالال هيكال تنظيماي واضاح         

المعااالم محاادد القساامات يعكااس البعااد الاسااتثماري والتنمااوي، يااتم اختيااار     

ساورة  : 4آياة  ( ]وَإِنَّاكَ لَعَلاى خُلُاقٍ عَظِايمٍ    ) –سس أخلاقياة  العاملين فيه وفقاً لأ

وأساس   –( حديث شريف" )أدبني ربي فأحسن تأديبي) –، وأسس تربوية [القلم

وإتقاان العمال فاي    " وقاعادة شارعية  "ما لا يتم الواجب إلا به فهو واجب  –فنية 

 :الإسلام واجب، إلا أنه أسفر التطبيق العملي عن الآتي

 لأداء الاقتصادي للبنوك الإسلامية، ومسايرتها لأداء البنوك التقليدية تدني ا
(8). 

       لم تعكس الهياكل التنظيمية للبناوك الإسالامية الفلسافة الأساساية لهاذه

باعتباااار أن لهاااا خصاااائص تميزهاااا فاااي المجاااالات العقدياااة    (1)البناااوك 

                                            
هذا التعريف انتهت إليه لجنة من خبراء البنوك الإسلامية شارك فيها وفود مان مصار والمغارب والساودان والساعودية      ( 1)

 (.13عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص)

 .199عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص( 8)



 

 

 

 

 

ذلك إلاى عادم   ، وقد يرجع (8)والاستثمارية والتنموية والإيجابية والاجتماعية 

الوضوح منذ البداياة فيماا يجاب أن يكاون علياه الهيكال التنظيماي، لاذلك         

فبحكم العادة أو التقليد ثم نقل الهيكل التنظيمي للبنك التقليدي إلى البنك 

الإسلامي مع تغيير اسم وحدة الائتمان إلى وحدة الاستثمار وبنفس مستوى 

 .وحدة الائتمان، مع إنشاء وحدة للزكاة

  حادات الاسااتثمار فاي البنااوك الإسالامية مان حيااث عادد العاااملين،      ضاعف و

 .(3)وخبراتهم، ومؤهلاتهم 

تواجااه البنااوك الإساالامية مشااكلات متمياازة فااي مجااال تااوفير وتنميااة    

 :(4)واستخدام الموارد البشرية من أهمها 

ناوك، وعلاى   ل فاي المكوناات المعرفياة لادى العااملين فاي هاذه الب       لالخ

 :مختلف المستويات الإدارية ومن مظاهر هذه المشكلات

 عدم اتفاق العاملين في هذه البنوك على ماهية الاقتصاد الإسلامي. 

    =                                            
مركز الاقتصاد الإسلامي، المشكلات التنظيمية والإدارية في البناوك الإسالامية، ورقاة علمياة مقدماة فاي النادوة التاي         ( 1)

" سويق وفن بياع الخادمات المصارفية الإسالامية    الت"، تحت عنوان 1991عقدت للعاملين ببنك البحرين الإسلامي في يناير 

 (.1991مركز الاقتصاد الإسلامي، : القاهرة)

الاتحاد الدولي للبناوك الإسالامية،   : الطبعة الأولى، القاهرة) 3الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية التنظيم، ج( 8)

 .119 – 23، ص ص (1921

 .172ذكره، ص مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق( 3)

 :وانظر أيضاً 861 – 859مركز الاقتصاد الإسلامي، التمويل بالمشاركة، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 4)

 .سمير رمضان الشيخ، مشكلات إدارة الأفراد في البنوك الإسلامية، مرجع سبق ذكره-أ

 .815 – 813عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص ص -ب



 

 

  

       عدم اتفاق العاملين في هذه البنوك علاى ماهياة أهاداف البناوك الإسالامية

 (.قمن× كم )الأهداف بمعنى نتائل محددة )

   لفاروق باين البناوك الإسالامية أو البناوك      عدم اتفاق العاملين علاى ماهياة ا

 .التقليدية

          عدم اتفاق العاملين وإلماامهم بصايغ العمال بشاكل كااف ساواء كانات فاي

ويرجع هذا الخلل  .مجال الاستثمار أو الخدمات المصرفية من منظور إسلامي

 :في المكونات المعرفية إلى الأسباب التالية

 ناسب وطبيعة ومتطلبات حاجاة العمال   إن نظم التعليم الحالية لا تت: التعليم

في البنوك الإسلامية، وكان الأمال معقاوداً علاى نظاام التعلايم الاذي تبنااه        

إلا أناه توقاف    (1)المعهد الادولي للبناوك والاقتصااد الإسالامي فاي قبارص       

 .1924نشاطه منذ أكتوبر 

 أن الغالبية العظمى مان العااملين فاي البناوك الإسالامية مان ذوي       : الخبرة

 .(8)خبرة السابقة في البنوك التقليدية ال

 أن الغالبية العظمى من ذوي الخبرات السابقة أو الجدد لم يحصلوا  :التدريب

على برامل تدريبية، تعمل على استكمال النقص في نظم التعليم، بالإضاافة  

إلى أن إدارات ومراكز التادريب التاي أنشائت فاي بعا  البناوك الإسالامية،        

                                            
: القاهرة)آخرين، تقرير التقويم الشامل برنامل الدبلوم العام في البنوك الإسلامية بقبرص فؤاد عبداللطيف أبو حطب و( 1)

 :، وانظر أيضاً(1923الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، 

، أعاده المعهاد الادولي للبناوك والاقتصااد      28/1923المقررات الدراسية للدبلوم العام للبنوك الإسلامية للعام الدراسي  -

 .بقبرص الإسلامي

 :سمير الشيخ، مرجع سبق ذكره، وانظر أيضاً( 8)

 .814عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص -



 

 

 

 

 

تكااوين والإنشاااء تفتقاار إلااى الرؤيااة الشاااملة والماانهل    لاات فااي دور القاام

 . (1)المتكامل للتطوير والتنمية 

        عدم وجود توصيف للوظائف في البناوك الإسالامية، وذلاك علاى الارغم مان

التفاوت والفروق بين طبيعة وظائف العاملين في البنوك الإسالامية وغيرهاا   

 .(8)من البنوك التقليدية 

 مية حجم العمل السنوي وللأعوام المقبلة، وفاي ضاوء   لا تحدد البنوك الإسلا

عدم تحديد حجم النشاط يصعب تحديد احتياجات هاذه البناوك مان القاوى     

 .(3)البشرية 

   يتم الانتقاء على أسس غير موضوعية، ولا يتم في ضوء المواصفات الخاصاة

 .(4)التي تميز البنوك الإسلامية 

 ن منظور إسلامي، بالإضافة لذلك عدم وضع ضوابط ومعايير لتقييم الأداء م

 .(5)عدم الأخذ بالأصول العلمية لسياسة تقويم الأداء 

  (6)عدم إعطاء الاهتمام الملائم لإدارات الأفراد في البنوك الإسلامية. 

      وجود نقص في العمالة الواعية المدربة والمدركاة لأهاداف ورساالة البناوك

 .(7)الإسلامية 

                                            
نحو إساتراتيجية للمصاارف الإسالامية، ورقاة علمياة مقدماة للماؤتمر العاام الثااني للبناوك الإسالامية الاذي عقاد فاي               ( 1)

 .11، ص(1922الدولي للبنوك الإسلامية،  الاتحاد: الخرطوم) 1922أكتوبر  87 – 85الخرطوم، في الفترة من 

 .868 – 861مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 8)

 .868 – 861مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 3)

 .868 – 861مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 4)

 .868 – 861ص  مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 5)

 .868 – 861مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 6)

 .868 – 861مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 7)



 

 

  

لما كانت الفلسفة الأساسية للبناوك الإسالامية هاي الاساتثمار والتنمياة      

فقااد أنشااأت البنااوك الإساالامية مجموعااة ماان شااركات الاسااتثمار فااي مجااالات 

إلاخ، باعتباار أن هاذه الشاركات     ... التجارة، والمقاولات، والاستثمارات العقارياة،  

بعا  قياود وعقباات قاوانين البناوك       منافذ أساساية للاساتثمار، وتتخطاى باه    

 .(1)المركزية، إلا أن الدراسة وتقييم هذه التجربة أسفرت عن الآتي 

  صااغر نساابة مساااهمة البنااك فااي رأس مااال هااذه الشااركات، أدى إلااى عاادم

 .سيطرة إدارة المصرف على توجيه نشاطاته ومراقبة أعمالها

     لبنااوك ياارأس مجااالس معظاام هااذه الشااركات أعضاااء مجلااس إدارة فااي ا

 .الإسلامية، الأمر الذي كان يترتب عليه ضعف الرقابة والمحاسبة

 عدم خضوع أعمال هذه الشركات للرقابة الشرعية بالمصرف. 

 اللبس وسوء الفهم بين البنوك الإسلامية وهذه الشركات تتمثل في: 

 حاجة هذه الشركات المستمرة إلى التمويل الجاري. 

 المصارف فاي الأربااح، أو رأس الماال      عدم قيام هذه الشركات بسداد نصيب

 .العامل

        ضاعف موقاف البنااوك الإسالامية أمااام هاذه الشاركات فيمااا يتعلاق بطلبهااا

 .المستمر للتمويل

  (8)عدم وضوح الصورة المستقبلية بالنسبة لهذه الشركات. 

                                            
 .863مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .815صيورد عبدالرحمن الحلو تصوراً لما يجب أن تكون عليه الشركات، مرجع سبق ذكره، ( 8)



 

 

 

 

 

لبنوك الإسلامية فاي المرحلاة الأولاى مان     إن نظرة فاحصة متأنية لأداء ا

عملها العشر سنوات الماضاية تكشاف عان عادم مقادرتها علاى ترجماة الآماال         

والمتطلبات في مجال المشروعات والعمالة، الأمر الذي حدى بالسلطات الرقابية 

والنقدية إلى إخضاع البنوك الإسلامية لذات القواعاد التاي تخضاع لهاا البناوك      

 .(1)التجارية 

ماان إجمااالي الودائااع سااواء كاناات ودائااع جاريااة أو     % 15وهااي نساابة  

اسااتثمارية، ولمااا كاناات البنااوك لا تتعاماال بالفائاادة أخااذا أو إعطاااء، فإنااه يااتم  

 %.111من الودائع ويوقع ربحها على نسبة الا% 25استثمار 

%

ولا تستطيع البنوك الإسلامية أخذ فائدة عن هذه النسبة، والأمر يتطلاب  

تطاوير بعا  الصاايغ التاي تتناسااب وطبيعاة العمال المصاارفي الإسالامي فااي       

هاااذا بالإضاااافة إلاااى أن البياناااات والجاااداول  .تمويااال بعااا  واردات الدولاااة

عامل بالقروض وهي لا والمسميات المعدة بواسطة البنك المركزي في ضوء الت

مشااركة،  )تتناسب واحتياجات البنوك الإسلامية، لأنها تتعامل بصيغها الخاصاة  

 (.إلخ... مرابحة

                                            
 .864 – 863مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 1)

 :وانظر أيضاً

 .74 – 64جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص ص -أ

 .113جواب حول البنوك الإسلامية، ص 111سؤال،  111أحمد النجار وآخرون، -ب

 .الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره-ج



 

 

  

كان من المرغوب فيه أن تجسد نظم العمل في التطبياق العملاي رساالة    

ناوك اساتثمار وتنمياة مان     وأهداف وفلسفة العمل في هذه البناوك باعتبارهاا ب  

 .(1)الدرجة الأولى، إلا أن نتائل الدراسات التي في هذا المجال أسفرت عما يلي 

لم يكن واضاحاً مناذ البداياة ماا هاو المادى الزمناي المناساب للوديعاة،          

ولذلك فإن معظم البنوك الإسلامية كانت ودائعها قصيرة الأجال باالتعريف، إلا   

راسة لسلوك هذه الودائع لمدى قمني خلال ثلاث سنوات، يؤكاد أن هاذه   أن الد

الودائع تتزايد باستمرار، بل هي من الناحية الواقعية طويلة الأجال، وقاد ترتاب    

 :على ذلك ما يلي

 أن شكل الودائع قد حدد شكل التوظيف، أي لا بد أن يكون قصير الأجل. 

   اسااتثمارية طويلااة  عاادم قاادرة هااذه البنااوك علااى الاادخول فااي مشااروعات

 .(8)الأجل

قامت البنوك الإسلامية في مصر بصاياغة نظاام للتوقياع الادوري للعائاد      

كل ثلاثة شهور، وقد ترتب على الأخذ بهاذا النظاام محاولاة إظهاار أن البناوك      

رساالة  الإسلامية تنافس البناوك التقليدياة، باالرغم مان أن هاذا غيار وارد فاي        

                                            
 .868سبق ذكره، صمركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع ( 1)

 (.1993المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، : القاهرة)محمد محمد إبراهيم، مختبر تنمية الودائع المصرفية ( 8)



 

 

 

 

 

وفلساافة وخصااائص هااذه البنااوك كمااا ساابق أن أوضااحنا، كمااا أنااه فااي مجااال  

 :(1)التطبيق أثيرت المشكلات التالية

 هل الربح الموقع فعلي أم تقديري. 

 مشكلات في النظم المحاسبية لإعداد حسابات نتائل كل ثلاثة شهور. 

     ي هال نظاام الودائاع فا    : "وفي هذا الصدد طرح أحاد الكتااب الساؤال التاالي

البنوك الإسلامية، نظام لاستخدام الأموال بالمشاركة بغرض التنمية أم هذا 

 .(8)" نظام صرف معاشات

غالبية عملاء البنوك الإسلامية من العملاء الجدد، الذين كانوا يتحرجاون  

سالامي،  من التعامل الربوي مع البنوك التقليدية، وطبيعاة علاقاتهم بالبناك الإ   

علاقة شريك بشريك وفقاً لصيغة المضاربة كما أوضحنا، ويتعااملون ماع البناك    

أي المشاركة في الأرباح والخسارة، إلا أن هذه " الغنم بالغرم"على أساس قاعدة 

 :(3)البنوك قد أهملت عملاءها وتمثل ذلك فيما يلي 

     عاادم إرسااال نشاارات دوريااة للمااودعين توضااح نشاااط البنااك حالياااً وفااي 

 .المستقبل

 المجالات التي ينوي أن يشارك فيها البنك فيها عملاءه في المستقبل. 

                                            
 .868مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .811عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص( 8)

 .863 – 868ذكره، ص ص مركز الاقتصاد الإسلامي، مرجع سبق ( 3)

 :وانظر أيضاً

 .77 – 74جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص ص -

 (.1993المعهد، : القاهرة)المعهد العالمي للفكر الإسلامي، تقرير تقويم الدور الشرعي للمصارف الإسلامية 



 

 

  

    عاادم دعااوة العماالاء لحضااور ملتقااى للتعريااف بالبنااك وعلاقتااه بااالمودع– 

 .والاستماع إلى مشورتهم وأفكارهم فيما يتعلق بعمل البنك

سلامية، أي أنها بنوك تتحارى فاي   تبنى البنوك الإسلامية على العقيدة الإ

، بناوك تطباق فقاه المعااملات فاي الواقاع العملاي،        "الحلال والحرام"ممارستها 

بنوك تطبق منهل المال في الإسلام، بنوك لها رسالة خاصة، ومحددة في مجال 

الاستثمار والتنمية، أي أنها بنوك لا تتاجر في الديون، كما هو الحال في البنوك 

لاذلك كاان مان الضاروري وجاود هيئاة للرقاباة الشارعية لكال بناك            .التقليدية

 .(1)إسلامي، تقوم بالاجتهاد والبيان والتوجيه 

وقد جعلت بع  البنوك سالطة اختياار هيئاة الرقاباة الشارعية للجمعياة       

وقد . (8)العمومية أسوة بمراقب الحسابات، وبنوك أخرى تركتها لمجلس الإدارة 

رغ أعضاء هيئة الرقابة الشرعية، وبنوك أخارى لام   أخذت بع  البنوك بمبدأ تف

تأخذ بهذا المبدأ، وقاد كاان مان المقصاور أن تعاايش هيئاة الرقاباة الشارعية         

العاملين والمديرين في كل بنك إسلامي، لأن واقع الحال أن هناك انفصام فاي  

ولام يحادث أن    (3)العلاقة بين العاملين والفقهاء فاي أغلاب البناوك الإسالامية     

ت حتى الآن هيئة رقابة شرعية في أحد البنوك الإسلامية بوضع دليال عمال   قام

جامع يبين للعاملين العمليات التي يجوق لهم القيام بها، ويفصل لها أحكامهاا،  

 .(4)ويحدد نماذج العقود التي تستعمل كماا هاو الشاأن فاي البناوك التقليدياة       

                                            
 .62جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 1)

 .69المرجع السابق، ص( 8)

 .812ن الحلو، مرجع سبق ذكره، صعبدالرحم( 3)

 .64جمال الدين عطية، مرجع سبق ذكره، ص( 4)



 

 

 

 

 

ي صادرت لتباين أوجاه    وبالرغم من وجود العديد مان الفتااوى والإصادارات التا    

، إلا أن الأمر يوضح أن الرقباة الشارعية، رقاباة    (1)الحلال والحرام في المعاملات 

بالاستثناء ويتصور الباحث أننا فاي حاجاة إلاى رقاباة وقائياة مان خالال إساهام         

الفقهاء في تعليم وتدريب العاملين أوجه الشريعة فيما يتعلق بعمل كال وحادة   

وما دمنا  .بيعة الحال أن يتحول العاملون إلى فقهاءأو قسم، وليس المطلوب بط

نتحدث عن المعضلات التاي تواجاه البناوك الإسالامية، فإناه مان المناساب أن        

. نشير إلى ما سمعه عبدالرحمن الحلو من آراء حول معضلات البنوك الإسالامية 

 ".إن البنوك الإسلامية شيدت بنياناً شامخاً على أرض في غير ملكها"

ضاااً أن المعضاالة فااي عاادم تطااابق الإطااار المهنااي المتخااذ مااع  وياارى أي

الرسالة والأهداف مائة في المائة، وهذا لا ينطبق على كل بنك إسلامي، ولكان  

                                            
 :في هذا المجال انظر أيضاً( 1)

 (.1991دار الاعتصام، : القاهرة)علي أحمد السالوس، أجرؤكم على الفتيا على النار، -أ

دار الصحوة للنشر، : الطبعة الأولى، القاهرة)أبو المجد حرك، البنوك الإسلامية ما لها وما عليها، سلسلة الدين المعاملة، -ب

 .67 – 64، ص ص (1922

المصارف الإسالامي الادولي    : القااهرة )، 11مركز الاقتصاد الإسلامي، دليال الفتااوى الشارعية فاي الأعماال المصارفية، ج      -ج

 (.1929للاستثمار والتنمية، 

 (.1929الأهرام، : القاهرة) 15، عدد 8ج الأهرام الاقتصادي، الفتاوى الإسلامية في القضايا الاقتصادية،-د

 .373 – 366حسين شحاتة، مرجع سبق ذكره، ص ص -ها

 (.1925بنك دبي، : الطبعة الأولى، دبي)بنك دبي الإسلامي، فتاوى شرعية في الأعمال المصرفية، -و

 (.المصري، بدون بنك فيصل الإسلامي: القاهرة)بنك فيصل الإسلامي المصري، فتاوى هيئة الرقابة الشرعية، -ق

بيات التمويال الكاويتي،    : الطبعة الثانية، الكويت)، 1بيت التمويل الكويتي، الفتاوى الشرعية في المسائل الاقتصادية، ج-ح

1926.) 

بيت التمويال الكاويتي،   : الطبعة الأولى، الكويت)، 8بيت التمويل الكويتي، الفتاوى الشرعية في المسائل الاقتصادية، ج-ط

1927.) 

 .85حمد النجار وآخرون، مرجع سبق ذكره، صأ-ي

 (.1991مكتبة وهبة، : القاهرة)عبدالحميد البعلي، الاستثمار والرقابة الشرعية، 



 

 

  

ويقترح الحلو أن تجادد البناوك الإسالامية الادم الاذي       .على معظم هذه البنوك

ن يجري في شرايينها بكفاءات من ذوي عقليات رجاال الأعماال ولايس الماوظفي    

المتمرسين في الجهاق المصرفي الحكومي، فالا يهمهام إلا الانضاباط بأوقاات     

وهاذا  ... العمل، والأداء الإداري الجيد، وحضاور الاجتماعاات، وإرضااء ماديريهم،     

 .(1)ليس من تدبير الأعمال في شيء 

، 3/1بدراسة وتحليل المعضلات ساالفة الاذكر والموضاحة فاي العناصار      

أن البناااااااااااااوك . 3/11، 3/11، 3/9، 3/2، 3/7، 3/6، 3/5، 3/4 ، 3/8،3/3

الإسلامية تواجه معضلات عديدة في مختلف المجاالات المشاار إليهاا، وبالتاالي     

يتأثر الأداء في هذه البنوك بوجود هذه المعضلات، وبذلك يثبت صحة الفارض  

د الذي يقول أن الأداء في البنوك الإسلامية يتأثر بوجاود هاذه المعضالات ويحا    

 .من فعاليتها في تحقيقها لأهدافها

تعرضانا فيماا ساابق لارؤى البااحثين حااول مفهاوم المصاارف الإساالامية،       

والصيغ المميزة للعمل المصرفي الإسلامي، ووجدنا أنه قاد مضاى علاى إنشااء     

أن البناوك الإسالامية    إلا. بع  البنوك الإسلامية أكثر مان خمساة عشار عامااً    

تواجه العديد من المعضلات قد يرجع بعضها إلى حداثة النشاأة، وإلاى الرياادة    

في التطبيق، وإلاى الانقص الكماي والناوعي فاي الماوارد البشارية، أو الهيكال         

 .الخ... التنظيمي 

                                            
 .814عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص( 1)



 

 

 

 

 

فقد كان من الطبيعي أن تهاتم هاذه المصاارف بتنمياة وتطاوير معاارف       

ت العاملين فيها سواء كانت منفردة، أو من خلال التعااون الاختيااري باين    وقدرا

البنوك في وجود مؤسسات للتطوير والتنمية، ونشير فيماا يلاي إلاى أهام هاذه      

 :الجهود من خلال مناقشة إسهامات كل من

 الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية. 

 المعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي بقبرص. 

 الإسلامي للتنمية البنك. 

 بنك فيصل الإسلامي المصري. 

 المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية. 

 .كما يستهدف هذا الموضوع اختبار الفرض الثاني

عادم كفاياة جهاود التطاوير الحالياة ساواء كانات علاى         " :الفرض الثااني 

 محال )مستوى مؤسسات التطوير والتنمياة أو علاى مساتوى البناوك الإسالامية      

 ".لتحقيق فعالية الأداء في هذه البنوك( البحث

هاا  1397أنش  الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية في السابع من رمضان 

م مسااتهدفاً إقامااة تعاااون فيمااا بااين المصااارف 1977أغسااطس  81الموافااق 

مقاراً لرئاساته،   " رماة مكة المك"وأن تكون مدينة . الإسلامية وتنسيق أنشطتها

 :(1)وقد تحددت أهداف الاتحاد الدولي في الآتي 

                                            
عادد خااص    –كلية الاقتصاد والإدارة، مجموعة اتفاقيات وأنظمة وقوانين البنوك الإسلامية، سلسلة الأنظمة السعودية  (1)

 .12 – 17، ص ص (1977مركز البحوث والتنمية، : السعودية)



 

 

  

دعم الروابط بين البنوك وتوثيق أواصر التعاون بينهاا والتنسايق باين     -

نشاااطاتها، وتأكيااد طابعهااا الإساالامي تحقيقاااً لمصااالحها المشااتركة ودعماااً    

 .لأهدافها في تحقيق قواعد ونظم المعاملات الإسلامية في المجتمع

هذا وقد نصات اتفاقياة إنشااء الاتحااد علاى وساائل الاتحااد فاي تحقياق          

أهدافه، والعضوية وشروطها، والهيكل التنظيمي للاتحاد واختصاصاات رئايس   

مجلس الإدارة، والأمين العام، وتشاكيل هيئاة الرقاباة الشارعية العلياا، وماوارد       

 .(1)الاتحاد 

لمصاارف الإسالامية ماا    وقد كان من أبرق إسهاماته في مجال نشر فكرة ا

 :يلي

  من سابعة أجازاء   "الموسوعة العلمية والعملية في البنوك الإسلامية"إعداد ،

في مجالات أساسيات فكرة العمال المصارفي الإسالامي، وتنظايم المصاارف      

الإسلامية وإدارة الموارد البشرية، والاستثمار، والرقابة الشرعية، والمحاسبة 

 .في المصارف الإسلامية

 دد كبير مان البااحثين علاى الكتاباة فاي قضاايا الاقتصااد الإسالامي،         حث ع

 .والعمل المصرفي الإسلامي بين النظرية والتطبيق، والعمل على نشرها

     إدارة العديااد ماان الناادوات والمااؤتمرات لتأصاايل فكاارة العماال المصاارفي

 .الإسلامي

                                            
 .83 – 12المرجع السابق، ص ص  (1)



 

 

 

 

 

، حتاى الآن  24ومما يؤسف له فقد تعثرت مسيرة الاتحاد في الفتارة مان   

سنوات نظراً للخلافات بين الإدارة التنفيذية للاتحااد وباين    11أي ما يقرب من 

 .وقد وصلت الخلافات إلى ساحة القضاء!! البنوك الإسلامية

وقد أثر ذلك بطبيعاة الحاال علاى مسايرة الاتحااد، والإخفااق فاي تحقياق         

لماوارد  أهدافه في مجالات تنمية التعاون بين المصارف الإسلامية، وفي إعاداد ا 

، البشرية فيها، وعلى أثر ذلك فقد تم اتخاذ قارار باإغلاق فارع الاتحااد بالقااهرة     

 .وبدأ يمارس نشاطه من المقر الرئيسي بمكة المكرمة

أنشاا  المعهااد الاادولي للبنااوك والاقتصاااد الإساالامي بقباارص التركيااة  

 :في المجالات التالية 1928مارس نشاطه اعتباراً من عام الإسلامية، وبدأ ي

وقااد اسااتهدفت هااذه الدراسااة إعااداد جياال ماان العاااملين الااذين يااتم    

اؤهم وفقاً لأسس تربوية وأخلاقية، يكونون قادرين على استيعاب نظرياات  قانت

 .ومبادئ العمل الاقتصادي الإسلامي من حيث النظرية والتطبيق

وقد استهدف هاذا النشااط تزوياد المشااركين بالمعاارف الأساساية عان        

الفقااه الإساالامي وفلساافة العماال المصاارفي الإساالامي وصااقل مهاااراتهم فااي  

مجالات صيغ العمل في المصرف الإسلامي، سواء كان ذلك في مجال الاساتثمار  

شاااركة والبيااع بصاافة عامااة أو أنااواع محااددة ماان التوظيااف مثاال التموياال بالم

بالمرابحااة والتموياال بالمضاااربة، بالإضااافة إلااى تنميااة الااولاء والارتباااط لاادى 

العاملين بالمصرف الإسلامي، وفيما يلي جدولًا يبين إنجاقات هاذا المعهاد فاي    



 

 

  

 .1923إلى  28مجال التدريب في الفترة من 



 

 

 

 

 

 :وبدراسة الجدول السابق، يتضح ما يلي

       511أن عدد المتدربين من بنك فيصل الإسالامي المصاري وحاده قاد بلاغ 

 %.25متدرباً أي بنسبة قدرها 

 متادرباً فاي    51ربين من بنك فيصل الإسلامي السوداني بلاغ  أن عدد المتد

 %.275مختلف البرامل بنسبة قدرها 

  تبلغ نسبة المتدربين من بنكي فيصل الإسلامي المصري وفيصل الإسلامي

، وقااد يفساار ذلااك أن حضااور المتاادربين كااان بناااء علااى  %9375السااوداني 

 .توجيهات الإدارة العليا للبنكين

 ليا التي حضرت برامل تدريبية أو قيارات كانت للتقييم فقاط،  أن القيادات الع

 .وليس اقتناعاً بالحضور

           لم يستطع المعهاد إقنااع أياة بناوك إسالامية أخارى لإرساال العااملين بهاا

 .لحضور برامل التدريب

       بالرغم من الموقع الفريد والممتااق، نظاراً للبيئاة والمنااخ الملائماين، إلا أن

معهد كانت مرتفعة جاداً بالإضاافة إلاى ارتفااع تكلفاة      تكلفة الوصول إلى ال

 .التدريب كذلك

وبالنساابة لباارامل التعلاايم فقااد توقفاات دار المااال الإساالامي عاان إرسااال 

 . مرشحيها باستثناء السنة الأولى والثانية

 وقد أدى ذلك إلى أن أصدر عميد المعهد قراراً إدارياً بإغلاق المعهاد فاي   

 .1924أكتوبر 

 

 



 

 

  

رغبااة ماان البنااك الإساالامي للتنميااة فااي دفااع مساايرة العماال المصاارفي 

الإسلامي، فقد قامت وحدة المصارف الإسلامية بالبناك، بالبحاث المشاترك ماع     

البنوك الإسلامية عان وساائل تنمياة وتطاوير ودفاع مسايرة العمال المصارفي         

لااف البنااوك الإساالامية، وقااد الإساالامي ماان خاالال المشاااركة بااين البنااك ومخت

أسفرت هذه الجهود عن إنشاء مجلس تنسيق للبحوث بمقر مركز صالح عبدالله 

كامل للدراسات الاقتصادية الإسلامية بجامعة الأقهر، وتم تعيين أمين لمجلس 

 .م1998تنسيق البحوث وذلك خلال عام 

ياة  وفي مجال التدريب عقدت عدة اجتماعاات باين البناك الإسالامي للتنم    

وبين مختلف البناوك الإسالامية، وقاد أسافرت هاذه الجهاود عان إعاداد قائماة          

استقصااء لبحاث احتياجااات المصاارف الإساالامية مان التاادريب لتنمياة المااوارد      

البشرية، وكاذلك التعارف علاى إمكانياات كال بناك وخططاه فاي مجاال تنمياة           

 14لعادد  الموارد البشرية، وقد أسفرت دراسة وتحليال اساتثمارات الاستقصااء    

بنك إسلامي عن مجموعة من البيانات حول جهود التدريب نبرقها فاي الجادول   

 :التالي



 

 

 

 

 

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

 :ما يليبدراسة الجدول السابق يتضح 

    أن هناااك بعاا  البنااوك الإساالامية لا تخصااص عاااملين متفاارغين لتنميااة

، ومصارف قطار   (قبارص )الموارد البشرية فيها مثال بناك فيصال الإسالامي     

                                            
 .اعتمد الباحث في هذا الجدول على الجداول المرفقة بالتقرير التالي (1)



 

 

  

الإسلامي، والبنك العربي الإسلامي، وبنك البركة الإسلامي للاستثمار، وبنك 

 .رد البشريةالبحرين الإسلامي، وهذا يوضح إلى حد ما عدم الاهتمام بالموا

       تفاوت الاهتمام بالتدريب في السنوات الثلاث مان بناك لآخار فنجاد ماثلًا أن

، %161نسبة المتدربين لأعداد العاملين بيت التمويال الكاويتي تصال إلاى     

وهذا ماا يؤكاد علاى أن التادريب عملياة مساتمرة فاي هاذا البناك، وحضاور           

مي البحارين إذ  الموظف أكثر من برنامل تدريبي، يليه مصرف فيصل الإسالا 

يليه البنك الإسلامي % 2975، ثم بنك البحرين الإسلامي %115تبلغ النسبة 

 %.5275ثم بنك البركة التركي للتمويل % 62الأردني 

      يتفاوت التنظيم المشرف على نشاط التدريب فنجد أناه فاي بعا  الأحياان

إدارة في بعا  البناوك قسام أو لجناة للتنسايق، وفاي العدياد مان البناوك          

يخضع لإشراف الشؤون الإدارياة أو قسام العلاقاات العاماة، ونجاد أن بعا        

 .البنوك لديها معهد للتدريب

 :(1)هذا وقد أسفرت دراسة البنك الإسلامي للتنمية عن النتائل التالية

  111تقوم البنوك بالتدريب الداخلي والخارجي معاً بنسبة.% 

 ةأن كل الدورات التدريبية تتم وفقاً لخطة منهجي. 

       أن هناك ميزانيات معتمدة للتدريب في جمياع البناوك وتتفااوت فاي القيماة

 .من بنك لآخر

وبعد أن تعرضنا لمجهودات التطوير والتنمية على مثوى الاتحاد الادولي  

للبنااوك الإساالامية، والمعهااد الاادولي للبنااوك والاقتصاااد الإساالامي، والبنااك    

                                            
 .4 – 8مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)



 

 

 

 

 

ودات التطاوير والتنمياة فاي    الإسلامي للتنمية نتناول بشيء من التفصيل مجه

كل من بنك فيصل الإسلامي المصري، والمصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار   

والتنمية في خلال الخمس سنوات الأخيارة فاأكثر، وفقااً للبياناات المتاحاة لكال       

 :بنك من حيث

 إعادة التنظيم. 

 توصيف الوظائف. 

 البحوث. 

 التدريب. 

 إعداد أدلة ونظم العمل. 

بتااريخ  ( شاركة مسااهمة مصارية   )تأسس بنك فيصل الإسلامي المصري 

 42بموجاب القاانون رقام     1977أغساطس   8ها الموافاق  1397رمضان  13

 .م1921لسنة  48المعدل بالقانون رقم  1977لسنة 

ملياون دولار أمريكاي والمصادر     511ويبلغ رأس مال البنك المصرح باه  

مليااون دولار أمريكااي  111رأس المااال الماادفوع مليااون دولار أمريكااي و 111

 %.49وحصة السعوديين وغيرهم من المسلمين % 51وتمثل حصة المصريين 

ويتااولى البنااك القيااام بجميااع الأعمااال المصاارفية والتجاريااة وأعمااال       

الاستثمار، وإنشاء مشروعات التنمية الاقتصاادية والعمرانياة والمسااهمة فيهاا     



 

 

  

الأجنبية، وفقاً للأحكاام والقواعاد الأساساية للشاريعة     وذلك بالعملة المصرية و

 .(1)الإسلامية 

كما يتولى البنك أداء الزكاة المستحقة على أمواله فضالًا عان تجمياع ماا     

يقدمااه المسااتثمرون والمودعااون ماان قكااوات أمااوالهم الخاصااة وإنفاقهااا فااي 

 .اخل البلادمصارفها الشرعية التي تساهم كثيراً في جهود التنمية الاجتماعية د

أربعة عشار فرعااً منتشاراً فاي أنحااء       14ويمارس البنك نشاطه من خلال 

 .جمهورية مصر العربية

يتمثل الهدف الرئيساي مان إنشااء بناك فيصال الإسالامي المصاري فاي         

لات العمل على إرساء الأسس والقواعد العملية للأسااليب الشارعية فاي المعاام    

المصاارفية والاسااتثمارية والتجاريااة، مااع التأكيااد علااى اقتااران مفهااوم البعااد    

الاجتماعي بالبعد الاقتصادي في الفكر الإسلامي مان خالال قياام البناك بادعم      

 :(8)أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية في مصر على النحو التالي 

الأغاراض  فعلى المستوى الاقتصاادي، يضاع البناك نصاب عينياه تحقياق       

 :الآتية

   تدعيم السياسة الاقتصادية للبلاد بالعمل على تحقيق أهداف الخطة العاماة

للتنمية من خلال توفير التمويل اللاقم بمختلف آجاله لكافة قطاعات النشاط 

                                            
المقادم للجمعياة العاماة العادياة للبناك لجلساة        م1998/ هاا 1418التقرير السنوي لمجلس الإدارة عن السنة المالية  (1)

 .18، ص(1993بنك فيصل الإسلامي المصري : القاهرة)م 16/4/1993ها الموافق 84/11/1413

 .13 – 18ص ص "( بدون"البنك، : القاهرة)بنك فيصل الإسلامي المصري، عشر سنوات من العطاء  (8)



 

 

 

 

 

الاقتصادي مع التركيز على القطاعات الإنتاجية، وإعطاء عناياة خاصاة لصاغار    

 .م في الناتل القوميالمستثمرين ودعمهم لزيادة مساهماته

        إنشاء المشروعات الاقتصادية والمسااهمة فيهاا، وبصافة خاصاة تلاك التاي

 .تتمتع بأهمية حيوية بالنسبة للاقتصاد القومي

          حث الأفاراد وتشاجيعهم علاى تنمياة مادخراتهم، وتجمياع الماوارد اللاقماة

ت لاستخدامها في تمويل العمليات الاستثمارية التي ترمى إلى تحقيق معدلا

 .تنموية متصاعدة

         توصيل الخدمات المصارفية الإسالامية المتطاورة إلاى العمالاء أينماا كاانوا

وتكثيف الجهود من أجل توسيع قاعدة جماهير المتعاملين وذلك مان خالال   

الانتشار الجغرافي لوحدات البنك عبار أنحااء الابلاد وإتاحاة كافاة التيسايرات       

 .الممكنة في هذا الخصوص أمام الأفراد

 :يرمى البنك إلى: لى المستوى الاجتماعيوع

      المساهمة في تدعيم البنية الاجتماعية وتحقيق التكافال فاي المجتماع، مان

إثااارة الااوعي لاادى : الأول: خاالال صااندوق الزكاااة الااذي يعماال فااي اتجاااهين

الجماهير المسلمة لإخراج الزكاة إحياءً لهذه الفريضاة الإسالامية وحثااً علاى     

نفس والمال وتعباداً لله تعاالى، والثااني الاهتماام بالعمال      أدائها، تطهيراً لل

التنموي عن طريق تطوير قادرات وإمكانياات مساتحقي الزكااة ساواء كاانوا       

أفراداً أو هيئات أو مؤسسات، فبالنسبة للأفاراد يتحاتم تمكيانهم مان إعالاة      

أنفسهم ذاتياً وبخصوص الهيئات والمؤسسات المختلفة فلا بد من دعمهاا  

 .ى لها تحقيق أهدافها الرامية إلى خدمة مستحقي الزكاةكي يتسن

    إثااراء الثقافااة الإساالامية والفكاار الإساالامي بمااا ينشاار ماان كتااب إساالامية

ودوريات ونشرات، وباحتضانه العديد من الندوات والماؤتمرات التاي تخادم    



 

 

  

هذا بالإضافة إلى تاوفير كافاة   . هذا الغرض سواء في داخل البلاد أو خارجها

 .لات للباحثين في مجال الاقتصاد الإسلامي وتطبيقاتهالتسهي

  تااوفير الرعايااة الاجتماعيااة والصااحية والثقافيااة المتمياازة للعاااملين بالبنااك

والشركات التابعة مع إعطاء فرصة لتدريبهم وتنميتهم وتطوير أدائهم الذي 

 .له أهمية خاصة

لشرعية في البنك مان خمساة أعضااء علاى الأكثار،      تتشكل هيئة الرقابة ا

تعينهم الجمعية العمومية العامة كال ثالاث سانوات، ويتحاتم أن يكاون هاؤلاء       

الأعضاء من علماء الشرع وفقهاء القانون المقارن، الذين يثبت إخلاصهم لفكرة 

النظام المصرفي الإسلامي، والهيئة بذلك لا تخضع لإدارة البناك وتتمثال أهام    

 :ا في الآتيمهامه

 أي إبداء الارأي الشارعي مسابقاً فاي الموضاوعات والمساائل فيماا        : المشورة

يتعلق بأعمال البنك ومعاملاته ونشاطاته المختلفاة، وبياان مادى موافقتهاا     

 .لأحكام الشريعة

 أي مراجعة أعمال البناك ومعاملاتاه وساائر أنشاطته للتحقاق مان       : المراجعة

ارة من أعمال لم يسبق عرضها على الهيئاة  الأول أن ما قامت به الإد: أمرين

أن ماا قامات باه الإدارة مان أعماال ساابق      : يوافاق أحكاام الشاريعة، والثااني    

 .عرضها على الهيئة نفذ وفقاً لأحكام الشريعة

 



 

 

 

 

 

7جدول 

                                            
ذياة لأن شااغليها لا يمارساون أياة مهاام إشارافية وإنماا يقوماون         تم تصنيف وظيفة رئيس قسام ضامن الإدارة التنفي   (1)

 .بوظائف تنفيذية فقط



 

 

  

جدول 

%

%

%

9جدول 

%

 

                                            
 :تتكون المسميات الوظيفية للإدارة العليا من (1)

 .المحافظ -

 .نواب المحافظ -

 .رؤساء القطاعات -

 .المستشارين -

 .الأمين العام -

 .مديري العموم -

 :تتكون المسميات الوظيفية للإدارة الوسطى من (8)

 .لمدير العامنواب ا -

 .مديرو الإدارات -

 .نواب مديرو الإدارات -



 

 

 

 

 

جدول 

قامت لجنة داخلياة بإعاادة تنظايم البناك، وقاد اساتهدفت عملياة إعاادة         

 :التنظيم ما يلي

 استحداث وظائف جديدة. 

  دمل بع  الوظائف في بعضها البع. 

 تحديد الاختصاصات. 

 تفوي  السلطات المالية للإدارات والفروع. 

 حل الصراعات. 

 سيققيادة درجة التن. 

 تبسيط سير الإجراءات. 

 إعطاء مسميات جديدة. 

  

                                            
 .لجمع معلومات عن جهود التطوير الحالية( 8)ملحق رقم " دليل مقابلة"لتقييم مجهودات البنوك الحالية تم تصميم  (1)



 

 

  

 .وتظهر الخريطة التنظيمية التالية الوضع التنظيمي الحالي للبنك

 

 



 

 

 

 

 

قامت لجنة داخلية ببنك فيصل بإعداد نظام لتوصيف الوظائف، إلا أنه ما 

 .قال تحت الدراسة والعرض

ام البنك بإعداد أدلة لانظم العمال بالمشااركة باين الإدارات المختصاة      ق

 .وإدارة نظم العمل، ومطبق النظام بدرجة كبيرة

قامت الإدارة العامة بإعداد مجموعة مان البحاوث المتنوعاة فاي مجاالات      

 :الاقتصاد الإسلامي، والاقتصاد المحلي والدولي وفقاً لما يلي

قام بنك فيصل الإسلامي المصرفي بتدريب العاملين فيه، وفيماا يلاي إنجااقات    

/ م1998هاا إلاى   1419/ م1922البنك في مجال التادريب خالال الفتارة مان     

 .(1)ها 1413

                                            
 .1923 – 28موظف في المعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي بقبرص خلال عامي  511تم تدريب  (1)



 

 

  

جدول 

–

I.B.T

I.B.M. 

                                            
 .تابع للمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنميةال (1)



 

 

 

 

 

 الوظيفية الموجودة في الواقاع، عان تلاك الموجاودة فاي       اختلاف المسميات

الهيكل التنظيمي، فنجد مثلًا أن للبنك نواب للمحاافظ فاي الواقاع العملاي،     

 .ولكن يوجد على الخريطة التنظيمية رؤساء قطاعات فقط

   وجود مسميات وظيفية على الخريطة التنظيمية، تدرج أعمالها تحت مسامى

ظيفة الأمين العام، وتتبعها الأمانة العاماة ولايس   آخر، فمثلًا نجد أن هناك و

اختصاص واضح، ويادرج مهاام الأماناة العاماة تحات اسام قطااع الخادمات،         

ويتبعه إدارة عامة للماوارد البشارية، وإدارة للإعالام والتوعياة، وإدارة عاماة      

 .للشؤون الإدارية، وإدارة عامة للتدريب

     قات واحاد فنجاد أن نائاب     وجود بع  الأفراد يشاغلون عادة مناصاب فاي و

 :المحافظ للخدمات يشغل الوظائف التالية

 المستشار القانوني للبنك، وموجودة على الهيكل التنظيمي. 

 الأمين العام، وموجودة على الهيكل التنظيمي. 



 

 

  

    لاحظ الباحث عدم وجود تعاون وتنسيق بين مستشار القوى العاملاة، وباين

 .شريةمدير عام الإدارة العامة للموارد الب

  لم تعكس المسميات الوظيفية على الخريطة التنظيمية الخصائص المميزة

 .للبنك في مجالات الاستثمار والتنمية

      وجود فصل تام على الهيكل التنظيمي باين وظاائف الإدارة العاماة للبحاوث

والمعلومات، وبين وظائف الإدارة العامة للتدريب، ولم يجد الباحث من خلال 

 .ظام مشترك للعمل سوياًمقابلاته وجود ن

  اعتماد البنك على لجنة داخلية لإعادة التنظيم قد يوحى ببع  التحيزات في

 .إعداد الهيكل التنظيمي

  لم يتم للباحث الاطلاع على نظام توصيف الوظائف إلا أن البنك أوضح أنه ما

 .قال تحت الدراسة والعرض

 حتياجات التدريبيةلم يتم للباحث الوقوف على منهل أو مناهل تحديد الا. 

    يكشف التنوع في مراكز ومعاهد التدريب التي يتعامل معها البنك عان عادم

التركيز حول احتياجات محاددة، وإن المراكاز التاي احتلات أولوياة أولاى فاي        

 :التدريب من حيث عدد المتدربين في الخمس سنوات الأخيرة هي

 الجامعات حيث بلغ عادد   مراكز البحوث والدراسات التابعة لكليات التجارة في

 .متدرباً 842المتدربين 

  متدرباً 176حيث بلغ عدد المتدربين " تيم"المركز العربي للتطوير الإداري. 

  183معاهد التدريب المصرفية حيث بلغ عدد المتدربين. 

  متدرباً 99يلي ذلك اتحاد بنوك مصر حيث بلغ عدد المتدربين. 

 

 

 



 

 

 

 

 

تأسس المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمياة كشاركة مسااهمة    

لسانة   43تعمل وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية، وفي إطار أحكام القانون رقام  

بنظام استثمار رأس المال العربي والأجنبي والمناطق الحارة وتعديلاتاه    1974

ورأس الماال   .م1/11/1921فاي  ، وبادأ مزاولاة النشااط    11/7/1921بتاريخ 

 61مليااون دولار أمريكااي، ورأس المااال المصاادر والماادفوع  111المصاارح بااه 

والأفااراد % 21بنساابة  (1)مليااون دولار أمريكااي، تساااهم بنااوك القطاااع العااام   

ويهاادف المصاارف إلااى تطبيااق وانتشااار    %.81والمؤسسااات الخاصااة بنساابة  

شريعة الإسلامية الغاراء، ولتحقياق   المعاملات والأعراف المصرفية وفق أحكام ال

هذه الأهداف فإن المصرف يسعى دائماً إلى جذب المدخرات من خالال الأوعياة   

الإدخارية المتنوعة والمبتكرة، والتي تلبي وتشبع مختلف احتياجاات الماودعين،   

كما يقوم المصرف بتوظيف أمواله وفقاً للضاوابط الشارعية فاي صايغ مختلفاة      

أو مرابحاااات أو مضااااربات، كماااا يماااارس الأنشاااطة ساااواء كانااات مشااااركات 

الاستثمارية من خلال ثمانية فروع بالقاهرة وفي بع  المحافظات، ومن خالال  

الشركات التاي سااهم المصارف فاي تأسيساها، كماا يماارس المصارف تقاديم          

مختلف الخادمات المصارفية المحلياة والدولياة وفقااً لأحادث تقنياات الصاناعة         

عرضات مساايرة المصاارف الإسالامي الاادولي للاسااتثمار   هااذا وقااد ت .المصارفية 

والتنمية لمجموعة من المشكلات والناتجة عان الخلافاات باين أعضااء مجلاس      

الإدارة مما ترتب عليه تعاقب الإدارة بشكل استثنائي كاان لاه تاأثير علاى الأداء     

                                            
 18يساهم كل من بنك مصر، والبنك الأهلي، وبنك القاهرة وبنك الإسكندرية في رأس مال البنك وذلاك بحصاة قادرها     (1)

 .مليون دولار 42مليون دولار لكل بنك وبإجمالي 



 

 

  

، وفيماا يلاي   1929وحتى بداية مرحلة الاستقرار في عام  1926في الفترة من 

 :يبين تعاقب القيادات على المصرف الإسلامي منذ إنشائه وحتى الآن جدولًا

 



 

 

 

 

 

جدول 

  

  

                                            
يها لا يمارساون أياة مهاام إشارافية وإنماا يقوماون       تم تصنيف وظيفة رئيس قسام ضامن الإدارة التنفيذياة لأن شااغل     (1)

 .بأعمال تنفيذية



 

 

  

بيان بعدد المفردات التي تحددت لأخذ رأيها في نموذج التطاوير وعادد    4/5/3

 :الاستجابات
جدول 

%

%

%

جدول 

                                            
 :تتكون المسميات الوظيفية للإدارة العليا من (1)

 .رئيس مجلس الإدارة والعضو المنتدب -1

 .المدير العام -8

 .المستشار القانوني -3

 .مساعدي المدير العام -4

 :تتكون المسميات الوظيفية للإدارة الوسطى من (8)

 .مدير إدارة -1

 .ائب مدير إدارةن -8

 .مراقبين مرشحين للترقية لنواب مديري إدارات 7يتكون هذا العدد من مديري الإدارات ونوابهم، عدد  (3)



 

 

 

 

 

جدول  

دول الساابق يتضاح أن عادد العااملين فاي وحادات التطاوير        بدراسة الجا 

أربعااة عشاار موظفاااً، ماانهم خمسااة حاصاالون علااى دراسااات عليااا  14والتنميااة 

فاي تصاور    .مؤهال متوساط   4مؤهال عاال، عادد     5، وعادد  (دبلوم، ماجساتير )

الباحث أن أعداد العاملين في وحدات التطوير لا يفاي بمتطلباات المصارف فاي     

 .ل منهجي للعمل وفقاً لصيغة العمل المصرفي الإسلاميإحداث عملية تحو

قام المصرف بإعادة تنظيم جزئي وليس شاملا، وقد استعان بأحد الخبراء 

د اسااتهدفت عمليااة إعااادة ماان المصااارف التقليديااة لتنفيااذ هااذه المهمااة، وقاا

 :التنظيم ما يلي

 استحداث وظائف جديدة. 

 رفع المستوى التنظيمي لبع  الوظائف. 

 دمل بع  الوظائف في بعضها. 

 إلغاء بع  الوظائف. 

 تعديل جداول الرواتب. 



 

 

  

 

 7رسم توضيحي  :ر والتنميةوفيما يلي شكلًا يبين الهيكل التنظيمي الحالي للمصرف الإسلامي الدولي للاستثما

 



 

 

 

 

 

قام المصرف بتحديد الاختصاصات للمناصاب الرئيساية فقاط، ولام يقام      

 .بإعداد توصيف علمي للوظائف يحدد الواجبات والمسؤوليات، ومطالب التأهيل

رف بالتعاون مع الإدارات المختصة بوضاع نظام وأدلاة لمعظام     قام المص

 .العمليات المصرفية، ويحدث بشكل مستمر، ويتم تدريب العاملين عليها

قامت إدارة البحوث بإعاداد مجموعاة البحاوث النظرياة والتطبيقياة حاول       

نحاى وعاي   "صيغ العمال الاقتصاادي الإسالامي، بالإضاافة إلاى إصادار سلسالة        

بنكااً إسالامياً، وفيماا يلاي ملخاص       51وإعاداد دليال لعادد    " اقتصادي إسلامي

 .لإنجاقات إدارة البحوث

 

 



 

 

  

أنشااأ المصاارف الاادولي للاسااتثمار والتنميااة مركاازاً للاقتصاااد الإساالامي 

للبحوث والدراسات والاستشارات والمعلومات والتدريب، يقدم خدماته للمصرف 

وشركاته، وكذلك لمختلف الشركات والبنوك الإسلامية في كافة الدول العربياة  

مركااز مناااذ  هااذا وقااد نفااذ ال    .بالإضااافة إلااى فااروع المعاااملات الإسااالامية    

 :النتائل التالية 31/18/1998وحتى  17/8/1925

  ندوة وبرنامل تدريبي 115قام بتنفيذ. 

    متاادرباً ماان   919ماانهم . متاادرباً 1649بلااغ إجمااالي أعااداد المتاادربين

العاااملين بالمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة بنساابة قاادرها  

 .من إجمالي أعداد المتدربين% 55773

ويتضامن  % 44787متدرباً من خارج المصرف بنسبة قدرها  731ومنهم 

هذا العدد مجموعة من البرامل التعاقدية قام المركز بتنفياذها لابع  البناوك    

 .الإسلامية وفروع المعاملات الإسلامية

ويتم تنفيذ هذه البرامل وفقاً لخطة منهجية، وفاي ضاوء دراساة لتحدياد     

ين يوضاحان أساماء البارامل التاي تام      الاحتياجات التدريبياة، وفيماا يلاي جادول    

تنفيذها للعاملين بالمصارف وأعادادهم، وكاذلك المشااركين فاي البارامل مان        

 .مختلف الدول الإسلامية والعربية، وفروع المعاملات الإسلامية بمصر وخارجها

  



 

 

 

 

 

جدول 

%

––

 

  



 

 

  

جدول 

                                            
 (.متدرب 41)تشمل برنامجين تعاقدين لكل من شركة كمبيولاند والبنك الوطني للتنمية  (1)

 (.متدرب 81)تشمل برنامل تعاقدي لبنك الخرطوم بالسودان  (8)

 (.متدرب 75)شمل برنامل تعاقدي خاص لبنك البحرين الإسلامي ت (3)



 

 

 

 

 

–

تضمن الهيكال التنظيماي لمركاز الاقتصااد الإسالامي إدارة للمعلوماات       

تختص بتزوياد الإدارة العلياا بالمصارف ومختلاف الإدارات بمصاادر المعلوماات       

والبيانات الأساسية اللاقمة لزيادة فعالية اتخااذ القارارات، بالإضاافة إلاى إنشااء      

وثائقية تحتوي مراجع أصيلة عن الاقتصاد الإسلامي والبنوك الإسلامية  مكتبة"

 :وفيما يلي بيان بإنجاقات إدارة المعلومات
جدول 

–

 



 

 

  

نظراً للظروف الخاصة التي مر بها المصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار   

التطوير لضبط العمليات، وتحقياق  والتنمية فقد تم اتخاذ مجموعة من إجراءات 

 :كفاءة الأداء نشير إليها فيما يلي

         تم وضع أسس للمشاركة في اتخااذ قارارات الاساتثمار ساواء كاان ذلاك فاي

 ."لجان الاستثمار"المركز الرئيسي أو الفروع من خلال 

   عااان إدارة 1929تااام فصااال إدارة الاااديون المتعثااارة اعتبااااراً مااان عاااام ،

تبعهاا بعا    ي، وإنشاء إدارة لتحصيل الديون المتعثرة الاستثمارات الجديدة

 .العاملين في كل فرع، حتى تتفرغ إدارة الفرع للاستثمارات الجديدة

 تم وضع نظام رقابة داخلي على العمليات في كل فرع: 

           اتباع مبدأ المركزياة فاي اتخااذ قارارات الاساتثمار فاي المرحلاة الأولاى مان

 .التطبيق

 حدد بشكل دقياق وواضاح الخطاوات الالاقم اتخاذهاا      وضع نظام للاستثمار ي

 .من حيث الدراسة أو التنفيذ واستيفاء الضمانات والمتابعة

  علاى رأس الماال    1929اعتمد المصرف في مرحلة عمله ابتداء من سبتمبر

 .المساند من البنك المركزي أو البنوك المساهمة

 ات الدورية للتطاوير،  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات من خلال الاجتماع

 .ومناقشة المشكلات واتخاذ القرارات التنفيذية في الحال

 كسب ثقة وولاء العاملين، وشحذهم لتجاوق المرحلة السابقة. 

      إعداد برامل تدريبية مكثفة في شتى مجالات تخصاص عمال البناك وبصافة

ة خاصة في الاستثمار والتمويال والعملياات الخارجياة، والكمبياالات، والرقابا     

على العمليات، وبرامل لتحسين صورة المصرف لكل المديرين حول فن بياع  



 

 

 

 

 

الخدمات المصرفية، والتعامل مع الجمهور، وبرامل للتفااوض وإدارة الاديون   

 .المتعثرة، لكل المديرين ونوابهم ومديري الفروع

 إعادة تشكيل الهيكل التنظيمي كما سبق أن ذكرنا. 

   خبارات المتخصصاة فاي مجاالات البناك      اختيار وتعيين مجموعاة مان ذوي ال

 .المختلفة

   ترقيااة عاادد كبياار ماان العاااملين، بناااء علااى سياسااة لتقااويم الأداء، وتقاادير

 .المستحق منهم

     ابتكار أوعية ادخارية جديدة لتمويل استثمارات معينة، وبعائاد شاهري تحات

الحساب، جذبت مبالغ هائلة من المدخرات مكنت البناك مان الاعتمااد علاى     

 .في استثماراته، وسداد رأس المال المساند من بنوك القطاع العامنفسه 

       ،تم إعداد خطة إعلانية لتحسين صاورة المصارف لادى جمهاور المتعااملين

 .وكسب ثقتهم

وبالرغم من هذه الجهود المقادرة إلا أن هنااك بعا  الملاحظاات علاى      

 :جهود التطوير الحالية نشير إلى أهمها فيما يلي

 ابة الشرعية لرئيس مجلاس الإدارة وظهورهاا علاى الهيكال     تبعية هيئة الرق

التنظيمي، وكان من المناسب أن تتمتع الهيئة باستقلال، وأن ياتم اختيارهاا   

من جانب الجمعية العمومية للمسااهمين، ماع تحدياد أتعابهاا أيضااً، وهاي       

المسؤولة أيضاً عان عازل الهيئاة، وإلا يقال عادد أعضااء الهيئاة عان ثلاثاة          

 .أعضاء

 ن المسااميات الااواردة فااي الهيكاال التنظيمااي لا تعكااس رسااالة وفلساافة    أ

وإسااتراتيجية العماال المصاارفي الإساالامي، ولا طبيعااة المصاارف، كمصاارف   

استثمار وأعمال، وقد استعي  عن أقسام الاستثمار بأقسام الائتماان أساوة   



 

 

  

 .بما هو متبع في البنوك التقليدية

  ًورضاءً للعااملين، بغا  النظار عان     أن المسميات الوظيفية لا تحقق إشباعا

التكلفة المالية، فايمكن إعطااء مساميات تحقاق إشاباعاً للعااملين، وبانفس        

 .الربط المالي

      ،أن الهيكل التنظيمي الرئيسي لا يوضح التبعياة المباشارة لماديري الفاروع

حيث لا توجد إدارة للفروع في المركز الرئيسي، ولم توضح الخريطة هل تتبع 

مساعدي المدير العام، أم نائب المادير العاام، أم المادير العاام      الفروع لأحد

 .مباشرة أم العضو المنتدب، أم رئيس المجلس

   لا توضح الخريطة التنظيمية اللجان الدائمة التابعة والمشكلة من المجلاس

 .الخ... مثل اللجنة التنفيذية، اللجنة العليا للاستثمار

 عن أنشطة المعلوماات والتادريب    فصل نشاط البحوث والتخطيط والإحصاء

 .في الواقع التطبيقي بما يخالف ما هو وارد في الخريطة التنظيمية للمصرف

  هناااك قصااور فااي إدارة المااوارد البشاارية ماان حيااث تصااميم نظاام توصاايف

 .الوظائف، لما لها من أهمية وباعتبارها كأساس لكل سياسات الأفراد

 عمل بمركاز الاقتصااد الإسالامي،    نقص عدد العاملين المؤهلين اللاقمين لل

أولًا في خدمة المصارف،   29بما يمكن من القيام بدوره كما يجب أن يكون 

 .وثانياً في خدمة المصارف الإسلامية



 

 

 

 

 

هذا وقد ذكرت الدراسة التي أعدها البنك الإسلامي للتنمية وبالتعاون مع 

الاحتياجاات  المعهد العربي للدراسات المالية والمصارفية باالأردن عان تحدياد     

 :(1)التدريبية إلى النتائل التالية 

  بنوك مركز الاقتصاد الإسلامي كأحد المراكز الهامة لتدريب  6اعتمدت عدد

 .الموارد البشرية

        أن المصرف الإسلامي الدولي للاساتثمار والتنمياة هاو البناك الوحياد الاذي

 .يملك مثل هذا المركز

ى مسااتوى الاتحاااد الاادولي للبنااوك باسااتعراض الجهااود التااي تماات علاا 

الإسلامية، والمعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي، والذي أغلاق فاي عاام    

، والبنااك الإساالامي للتنميااة، وعلااى مسااتوى بنكااي فيصاال الإساالامي     1924

 :ص إلى ما يليلالمصري، والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية نخ

 وير الحاليةعدم كفاية جهود مؤسسات التط. 

         أن مؤسسات التطوير الحالية تواجاه عقباات تجعلهاا نفساها فاي حاجاة إلاى

 .تطوير

 عدم وجود التعاون الاختياري بين البنوك الإسلامية في مجالات التطوير. 

   وباين البناوك   ( مؤسساات التطاوير  )عدم وجود وحدة رؤية بين المؤسساات

 .الإسلامية فيما يتعلق بإحداث التطوير

 منهل أو خطة للتطوير في المصارف الإسلامية عدم وجود. 

                                            
البنك الإسالامي للتنمياة بالتعااون ماع المعهاد العرباي للدراساات المالياة والمصارفية، نتاائل دراساة اساتبانة تحدياد               (1)

عهاد العرباي   الم: عماان ) 1993الاحتياجات التدريبية العرض في مؤتمر المصارف الإسالامية فاي جامبياا فاي ناوفمبر سانة       

 (.1 – 1)، جدول رقم (1993للدراسات المصرفية، 



 

 

  

  وشكلية، وهذا يؤياد ماا سابقت     –وغير مترابطة  –أن الجهود الحالية جزئية

الإشارة إلياه مان وجاود معوقاات تحادد مان فعالياة البناوك الإسالامية فاي           

تحقيقها لأهدافها وباذلك نساتطيع أن نقاول بعادم كفاياة جهاود التطاوير        

مستوى مؤسسات التطوير أو علاى مساتوى البناوك     الحالية سواء كانت على

 .لتحقيق فعالية الأداء في هذه البنوك( محل البحث)الإسلامية 

 رأينا فيما سبق مدى التفااوت فاي رؤى البااحثين حاول مفهاوم المصاارف      

الإسلامية، وصيغ العمل التي تميز المصارف الإسلامية عن غيرهاا، والمعضالات   

التااي تواجااه العماال المصاارفي الإساالامي، وعاادم كفايااة مجهااودات ومجااالات   

التطوير والتنمية على مستوى المصارف الإسلامية بصفة عاماة وعلاى مساتوى    

ار والتنمية بنكي فيصل الإسلامي المصري والمصرف الإسلامي الدولي للاستثم

بصفة خاصة، والتي اتضح أنها جهود جزئية ترتبط بإعادة التنظايم أو توصايف   

 .الوظائف أو البحوث أو التدريب أو إعداد نظم وأدلة العمل

هذا ولما كانت مجهودات التطوير السابقة كما أشارنا مجهاودات جزئياة    

فعاالًا يواجاه   غير مترابطة، غير متكاملة، غير متسقة فاإن الأمار يتطلاب مادخلًا     

معضلات المصارف الإسالامية، ويعمال علاى تحساين مساتويات الأداء الحالياة،       

ويااوفر مسااتويات أداء أفضاال وذلااك ماان خاالال تفاعاال مجموعااة ماان العناصاار  

المترابطة، والتي تشكل كلًا متكاملًا، يتأثر فيها الجزء بالكل، وكذلك يتأثر الكل 

مااا نعنيااه بنمااوذج التطااوير  بااالجزء فااي شااكل علاقااات ساابب ونتيجااة، وهااذا   

 .التنظيمي المقترح لتطوير أداء المصارف الإسلامية

ويعتمد النموذج المقترح على الدراسات المرجعية الموضحة في الفصول 



 

 

 

 

 

الثلاثة السابقة حاول ماداخل، ونمااذج التطاوير التنظيماي المعاصارة، وبصافة        

لتاي تارتبط   خاصة على نموذجي ماكينزي وكيلمان مع إضافة بعا  العناصار ا  

وثيقاً بتطوير المصارف الإسلامية، وبذلك يستهدف هذا الموضوع تناول  اًارتباط

 .مفهوم عناصر نموذج التطوير التنظيمي المقترح

هاي الخصااائص الفريادة الممياازة للبناك الإساالامي، وبعباارة أخاارى هااي     

وك المباارر ماان الوجااود للبنااك الإساالامي فااي ظاال وجااود بنااوك تقليديااة أو بناا

إسلامية أخارى، والرساالة بهاذا المعناى تحاوي توجهااً مساتقبلياً لعمال البناك          

الإسلامي، كماا أنهاا لا تكاون أساسااً لإعاداد الإساتراتيجية والتنظايم وتحدياد         

الأهداف للبنك الإسلامي، ومن هناا يجاب أن تكاون الرساالة محاددة، وشاديدة       

إلاى رساالة البناك     ونشاير هناا   .الوضوح ومفهومة من جمياع العااملين بالبناك   

الإساالامي كمااا يراهااا مجموعااة ماان الخبااراء فااي إحاادى الناادوات فااي البنااوك    

يسعى البنك الإسلامي لتقديم خدمات استثمارية ومصرفية متميزة " .الإسلامية

لعملائه وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية، من خلال فريق عمل ذي ولاء وكفااءة،  

الاقتصاادية والارتقااء المعاشاي والتكافال     والتزام ذاتي؛ بهدف تحقيق التنمياة  

وتتناااول الرسااالة السااابقة   .(1)" الاجتماااعي داخاال مجتمعااات الأمااة الإساالامية 

 :العناصر التالية

تضاامنت الرسااالة طبيعااة وشااكل الخاادمات التااي تقاادمها المصااارف        

 :الإسلامية

                                            
 .13عبدالرحمن الحلو، مرجع سبق ذكره، ص (1)



 

 

  

      أن هذه الخدمات سواء كانت استثمارية أو خادمات مصارفية فهاي تنضابط

 .شرعية في عقود

 أوضحت الرسالة تحديد فريق العالمين بالبنك ومستوى تأهيلهم. 

  تناولت الرسالة الفلسفة الأساسية لعمل البنك الإسلامي، أي النتائل النهائية

المسااتهدفة وهااي تحقيااق التنميااة الاقتصااادية والاجتماعيااة ماان خاالال       

 .الاستثمار في المشروعات

 Mission statement (1)الرساالة   وعادة ماا تقاوم الإدارة العلياا بصاياغة    

ويجب أن تكتب الرسالة حتى توجه الأنشطة الداخلية بالبنك ولكي تعمل كذلك 

 .على تنمية الالتزام بها وأن تعمل على تحسين الصورة الذهنية للبنك

تتصف بمجموعة مان   Specific Mission statementوالرسالة المحددة 

 :الخصائص من أهمها

 (8) أن تكون مختصرة. 

 أن يعتنقها جميع العاملين مع الإيمان بها. 

 (3)أن يتم تحديدها بصورة تمكن من عملية قياس مدى تحقيقها. 

  (4)توضح الرسالة كيف تتواءم البيئة التنظيمية معها. 

       تصااف الرسااالة كيااف يمكاان أن يااؤدي الالتاازام بهااا إلااى تحقيااق النتااائل

 .(1)المرغوبة

                                            
 .184، ص (1993مكتبة عين شمس، : القاهرة)محمد رشاد الحملاوي، دليل المديرين في التخطيط الإستراتيجي،  (1)

مركاز  : القااهرة ) 1991والتاي عقادت بالإساماعيلية أكتاوبر      مركز الاقتصاد الإسلامي، نادوة إساتراتيجية الإدارة العلياا،    (8)

 (.1991الاقتصاد الإسلامي، 

 .45إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص (3)

 .45إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص (4)



 

 

 

 

 

 :(8)جالات للرسالة تتمثل في ثمانية م" بيتر دراكر"وقد حدد 

موقف المنظمة في السوق، الابتكار، الإنتاجية، المصادر الخاصة بالموارد "

المالية والمادية، الربحية، مستوى أداء وتنمية الإداريين بالمنظمة، مستوى أداء 

 ".العاملين واتجاهاتهم، المسؤولية الاجتماعية

، Integrationالتكامال  " (3): ستة مجاالات للرساالة وهاي   " بينيس"ويحدد 

، تعاااااون الخصااااوم أو التضااااامن  Social Influenceالتااااأثير الاجتماااااعي 

Collaboration التكيف والتأقلم ،Adaption الكينونة ،Identity   توفير القادرة ،

 .Revitalizationعلى النمو أو إعادة البعث 

ساالة فاي   وقد حدد المؤتمر الثاني للبنوك الإسالامية أربعاة تصاورات للر   

 :(4)البنوك الإسلامية تتمثل في 

          بناء وتطوير المجتماع مان خالال تجمياع المادخرات وتوظيفهاا علاى أساس

 .إسلامية

     توفير قناة تسمح للمدخرين والمستثمرين بتحقيق أغراضاهم بشاكل يتفاق

 .مع الشريعة الإسلامية

 إعمار الأرض من خلال نظرة الإسلام للمال. 

    =                                            
 .45إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 .51ابق، صالمرجع الس (3)

المؤتمر العام الثاني والذي عقد بالخرطوم في الفتارة  ": إستراتيجية البنوك الإسلامية"الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية  (4)

الاتحاد الدولي للبنوك الإسالامية،  : الخرطوم) 1922أكتوبر سنة  87 – 85ها الموافق 1419ربيع الأول عام  16 – 14من 

1922.) 



 

 

  

 ية مالية اجتماعية سلوكية من منظاور إسالامي   تحقيق نقلة حضارية اقتصاد

بالرجوع إلى مفهوم الإسلام للماال والنقاد والعماران والملكياة الاساتخلاف      

 .والعمل

تعارف الإساتراتيجية بأنهاا المساار الرئيساي الاذي يتخاذه البناك لنفسااه         

روف البيئياة  لتحقيق أهدافه في الأجلين الطويل والقصير الأجال فاي ضاوء الظا    

، كماا يعبار عان    (8)العامة وظروف المنافسين واعتماد على تحليل القوة الذاتياة  

هذا المعنى بطريقة أخرى وهي أن الإستراتيجية تتعلق بخطة العمل التي يأخاذ  

بها البنك لتخصيص وتوقيع الموارد النادرة وذلك، وبموجب خطة قمنية محددة 

 .(3)ها الحالي إلى ما تصبو إليه للتمكن من التحرك بالمؤسسة من واقع

                                            
ويعني المناورة والدهاء في الحركة المحسوبة، والثاني (. Strata)ية كلمة يونانية، تتكون من شطرين الأول الإستراتيج (1)

(Goss )من أول الأمر بالإطار الحربي وما يعكسه من كار  ( إستراتيجية)ولهذا السبب ارتبط استخدام كلمة . ويعني الجيش

وتعني الإستراتيجية ( 2، ص7/11/1993ية إستراتيجياً، الأهرام في عبدالعزيز الشربيني، كيف تدار المؤسسات المصر. )وفر

والإبقاء على تواصلها بالدفاع عنهاا وباذلك   " Competitive Advantage" "خطة تهدف إلى تحقيق ميزة تنافسية"أنها 

تيجية وتطبيقهاا  تكون الميزة التنافسية من ناحية، وخطة العمل من ناحية أخرى، هي العناصر الرئيساية فاي رسام الإساترا    

 (. المرجع السابق، نفس الصفحة)عملي

التنظايم والقياادة   : سيد الهواري، أبعااد الإساتراتيجية فاي بناك إسالامي، ورقاة علمياة مقدماة فاي نادوة الإدارة العلياا            (8)

 .1، ص(1928المعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي، : قبرص)والفعالية الكلية، 

 :لىوللتوسع يرجى الرجوع إ

- Jay R. Galbraith, Robert K. Kazanjian,: Strategy Implementation; Stracture,  
Systems and process (N. Y.: West publishing Co., 1986) P. 3. 

، ص ص (1991مكتبة عين شامس،  : القاهرة)محمد محمد إبراهيم، ثابت إدريس، المدخل الحديث في إدارة التسويق  -

517 – 541. 

 . 112يتشارد باسكال، وأنتوني ج، أثوس، مرجع سبق ذكره، ص ر (3)



 

 

 

 

 

أي أن الإسااتراتيجية هااي تصااور البنااك لمااا يريااد أن يكااون عليااه فااي      

المسااتقبل، ولاايس كيفيااة وصااول البنااك إلااى هااذا الوضااع، وبناااء عليااه تعاارف  

الإستراتيجية على أنها الإطار المرشد لهذه الاختيارات التي تحدد طبيعة البناك  

 .(1)واتجاهه 

ارات بمجاال الخادمات التاي يقادمها البناك والأساواق       وتتصل هذه الاختي

 .الهامة والنمو والعائد وتخصيص الموارد في البنك

 :(8)تتمثل أهم مجالات وأبعاد الإستراتيجية في البنك فيما يلي 

     تحديااد جمهااور المتعاااملين وتشااخيص رغباااتهم واحتياجاااتم، وتااوقيعهم

بالنسبة لمجموع المتعاملين، وهو ما يطلاق علياه   الفئوي والمكاني ووقنهم 

 ".Customer Mix"مزيل العملاء 

    تحديد أنواع الخدمات وأشكالها التي يمكن للبنك تقديمها وخصاائص كال

منهااا، وأيهمااا محاال تركيااز أكثاار، وميزتهااا النساابية علااى باااقي الخاادمات    

 ".Services Mix"المقدمة، وهو ما يطلق عليه مزيل الخدمات 

 يد حصة البنك من السوق المصرفي الحالي والمحتمل ودرجة النمو فاي  تحد

 ".Market Share"هذه الحصة 

                                            
ماهيتها وكيفية تشاغيلها، ترجماة إباراهيم علاي البرلساي      : تريجو، جون قيمرمان، إستراتيجية الإدارة العليا. بنيامين ب (1)

 . 12، ص(1922الدار الدولية للنشر والتوقيع، : القاهرة)ومراجعة محمد الحديدي، 

 .3ي، مرجع سبق ذكره، صسيد الهوار (8)



 

 

  

       تحديد درجة الانتشار الجغرافي، وأولويات ذلاك، ودرجاة التغلغال داخال كال

منطقة، وربط ذلك بمزيل العملاء، ومزيل الخدمات، وحصة البنك بسوق كل 

 .منطقة

  عن ( ة الادخارية، وصيغ الاستثمار المختلفةالأوعي)بماذا تتميز خدمات البنك

غيرها من البنوك الأخرى، وردود الأفعال المتوقعة من البناوك الأخارى تجااه    

 خدماتنا، وما هي ردود أفعالنا تجاه ذلك؟

   ماا هااي الأهااداف المطلااوب تحقيقهااا، ومعااايير الأداء اللاقمااة لقياااس درجااة

لخادمات، التكافال الاجتمااعي،    الودائع، التوظيف، نمو ا)تحقيق تلك الأهداف 

 (.الربحية

ونعناي بالهيكال التنظيماي الطريقاة التاي ياتم بموجبهاا تنظايم البنااك         

الإسلامي، ومدى تجسيده لرسالة وإستراتيجية البنك، وكاذلك الادور والطبيعاة    

الممياازة لخصااائص البنااك الإساالامي باعتباااره بنااك اسااتثمار وتنميااة، ودرجااة   

كزية واللامركزية، والعلاقات بين مختلف الوظاائف التنفيذياة والاستشاارية    المر

 .(1)وبإيجاق يوضح الهيكل المناصب الرئيسية وتبعية كل منها 

                                            
 :لمزيد من التفاصيل حول تنظيم البنك الإسلامي يمكن الرجوع إلى (1)

الاتحااد  : القااهرة )الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية، الجزء الثالث، التنظيم -أ

 (.1921الدولي للبنوك الإسلامية، 

 .112، أنتوني ج، أثوس، مرجع سبق ذكره، صريتشارد ت، باسكال-ب

 Jay R. Galbraith and Robert K Kazanjiano Op. cit., P.P. 5 – 8  -ج



 

 

 

 

 

ونعني بالنظم ذلك النسيل المتماسك لمختلاف أنشاطة البناك والمرشاد     

لعضالية والأعضااء   لعمليات التنفيذ المختلفة وبتعبيار آخار فهاو يمثال القادرة ا     

 .الحيوية المحركة لأجزاء الهيكل التنظيمي في البنك

وتمثل النظم الأساس الذي يستخدمه المديرون فاي تحرياك المعلوماات    

ونشاارها فااي أرجاااء البنااك، وفااي اتخاااذ القاارارات، والاانظم تمثاال الأداة التااي      

البناك،  تستخدمها الإدارة للتعبير عن الكيفية التي ترغب فيهاا لتصاريف أعماال    

 .وتحديد ما ترغب لإدارة إنجاقه والمراحل التي يتم من خلالها تنفيذ الأعمال

والنظم المتعددة التاي تشاكل الشارايين الحيوياة لأي بناك تتكاون مان        

فالنظم تعتبر من الأماور التاي يصاعب أن    . عمليات روتينية ومن تفاصيل دقيقة

 .(1)تشد حماس المرء

الإسلامي، يجب أن يؤخذ في الاعتبار عند وبالنسبة لنظم العمل في البنك 

إعدادها انضباطها شرعياً وقانونياً، وأن تحوي مراحال العمال بشاكل متسلسال     

هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى يجب أن تكون مرنة، وتحدّث باستمرار لمراعاة 

أية تغيرات تستهدف تطوير عمليات البنك ويقاوم بإعادادها فرياق مكاون مان      

ة وإدارة النظم وإدارة التفتايش وإدارة الحاساب الآلاي، وأن ياتم     الإدارة المختص

 .تدريب العاملين على نظم العمل بشكل مستمر

                                            
 .34المرجع السابق، ص (1)



 

 

  

يعبر الاستثمار بأناه الرئاة التاي يتانفس منهاا البناك الإسالامي، فهاو لا         

يقرض ولا يقترض، ولا يتعامل بالفائدة أخذاً أو عطاءً، وإنما يقبال الأماوال مان    

المااودعين وفقاااً لضااوابط شاارعية، ويعيااد اسااتثمارها وفقاااً لصاايغ الاسااتثمار    

الإسلامية، لذلك فإنه من الطبيعي لتحسين إنتاجية أي بنك إسلامي فلا يمكان  

 .أن نتصور أن يتم ذلك بعيداً عن وظيفة الاستثمار

فيشااتري ويبيااع، " اسااتثمار مباشاار"وقااد يقااوم البنااك بالاسااتثمار بنفسااه 

الخ، وقد يتعامل ماع الغيار مضااربة أو مشااركة أو مرابحاة أو      .. نعوينش  المصا

 .الخ، من مختلف صيغ الاستثمار في ضوء الضوابط الشرعية.. مزارعة

لذلك فمن المناسب أن يتوافر للبنك الإسلامي خريطة لفارص الاساتثمار   

 الخ، ومن.. توضح الفرص المتاحة، ومجالاتها قراعية كانت أم صناعية أم تجارية

ثم يتم اختياار بعا  الفارص وإجاراء دراساات الجادوى المبدئياة لابع  هاذه          

المشااروعات، ومااا يثباات صاالاحيته يااتم القيااام بدراسااات الجاادوى الشاااملة       

الدراسات التسويقية والفنياة والتجارياة والمالياة، والاقتصاادية، والاجتماعياة،      )

حيتها وجادواها،  ، ثم يقوم البنك بترويل المشروعات التي يثبت صلا(والقانونية

 .كما يحدد طبيعة ونوع وآجال التمويل الملائمة لكل مشروع على حدة

ولما كانات طبيعاة العمال فاي البناك الإسالامي مختلفاة فمان المتصاور          

كذلك أن تختلف أساليب إدارة ومتابعة المشروعات الممولة، حيث يتطلب الأمار  

تاب علاى ذلاك مان     التعامل ماع العمالاء كشاركاء، ولايس كمقترضاين، وماا يتر      



 

 

 

 

 

التواجد مع العملاء بشكل مستمر، حتاى يمكان إكسااب العااملين مهاارة رجاال       

 .(1)الأعمال 

ونعني بالرقابة الشرعية، تلك الجهود التاي تقاوم بهاا هيئاة متخصصاة،      

تقرها الجمعية العمومية للبنك وتكون متفرغة تماماً، وتتكون من ثلاثة أعضااء  

ل، ولمدة لا تقل عن ثلاثة سنوات، ويتحتم أن يكون هؤلاء الأعضاء من على الأق

علماء الشرع وفقهاء القانون المقارن، وأن تتمتع الهيئة باساتقلالها عان الإدارة   

 :وتتمثل جهود هيئة الرقابة الشرعية في الآتي

    إعااداد الناادوات لمختلااف العاااملين فااي مجااال فقااه المعاااملات والضااوابط

 .المصرفي الإسلامي، وذلك بالتعاون مع إدارات التدريب الشرعية للعمل

  تاادريب وتهيئااة وتنميااة العاااملين الجاادد علااى أساساايات العماال المصاارفي

 .بالمشاركة مع إدارات التدريب. الإسلامي

      القيام بالزيارات الميدانية لمختلف الإدارات والعااملين للتعارف علاى طبيعاة

في إساالامي، والاارد علااى  وأساااليب وأنشااطة المصاارف ماان منظااور مصاار   

 .استفسارات العاملين

       إبداء الرأي الشرعي مسبقاً في الموضاوعات والمساائل فيهاا يتعلاق بأعماال

 .البنك، ومعاملاته ونشاطاته المختلفة وبيان مدى موافقتها لأحكام الشريعة

                                            
 :لمزيد من التفاصيل حول هذا الموضوع يمكن الرجوع إلى (1)

الطبعاة  )لامية، الجازء الساادس، الاساتثمار    الاتحاد الدولي للبنوك الإسالامية، الموساوعة العلمياة والعملياة للبناوك الإسا      -أ

 (.1924الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : الأولى، القاهرة
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  التعاون مع مختلف إدارات البنك في ابتكار صيغ معاملات جديدة تلبي حاجات

تثمرين والمعاونة في صياغة العقود، ووضع الضوابط الشرعية جمهور المس

 .لهذه الصيغ الجديدة

         الإشراف على طباعة فتااوى هيئاة الرقاباة الشارعية، وتوقيعهاا علاى مختلاف

 .العاملين في البنك وعلى جمهور المتعاملين

        مراجعة أعمال البنك ومعاملاته وساائر أنشاطته للتحقاق مان أمارين؛ أن ماا

دارة مان أعماال لام يسابق عرضاها علاى الهيئاة يوافاق أحكاام          قامت باه الإ 

أنا ما قامت به الإدارة من أعمال سبق عرضها على الهيئة : الشريعة، والثاني

 .(1)نفذ وفقاً لأحكام الشريعة

ا بينهاا لكاي تاؤدي وظيفاة     ما يعبر عن النسق بأناه مجموعاة متفاعلاة في   

حسب أهميته ودرجة فعاليته داخل النساق   معينة ويسهم كل منها بوقن معين
(8). 

أمااا القاايم فيعباار عنهااا بأنهااا عبااارة عاان الأحكااام التااي يصاادرها الفاارد   

بالتفصيل أو عدم التفضيل للموضوعات أو الأشياء، وذلاك فاي ضاوء تقييماه أو     

تقديره لهذه الموضوعات أو الأشياء، وتتم هذه العملية من خلال التفاعال باين   

                                            
 :لمزيد من التفاصيل حول هذا الموضوع يمكن الرجوع إلى (1)
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وخبراته وبين ممثلي الإطار الحضاري الذي يعيش فيه، ويكتساب   الفرد بمعارفه

 .(1)من خلاله هذه الخبرات والمعارف 

عبارة عن البناء أو التنظيم الشامل لقيم الفارد، وتمثال كال    "ونسق القيم 

قيمة في هذا النسق عنصاراً مان عناصاره، وتتفاعال هاذه العناصار معااً لتاؤدي         

 .(8)" وظيفة معينة بالنسبة للفرد

ويضع التعريف " الأهداف السامية"كما يعبر البع  عن نسق القيم باسم 

 .(3)التالي

المعاني القيمة والمفاهيم التي تسترشد بها إدارة البنك والعاملون فيها، 

وهي عادة ما تنطوي على المعااني الروحياة الهاماة والقايم المشاتركة للأفاراد       

داف العليا التي تسعى إدارة البناك  العاملين في البنك فتشير إلى الأغراض والأه

والعاملين فيها إلى تحقيقها وتكريس أنفسهم لها، وهذه الأهداف ليسات مان   

نوع الأهداف الملموسة القريبة الأجل مثال تحقياق نسابة معيناة مان النماو أو       

الحصول على نسابة معيناة مان العوائاد علاى الاساتثمارات، وإنماا يتعلاق هاذا          

وتحارك مشااعرهم   " تساتهوي قلاوب الرجاال   "اض التاي  العامل باالقيم أو الأغار  

 .والتي تجتمع حولها كل من الأغراض الفردية للعاملين وأغراض البنك ذاته

 (4)"المثال العلياا  "وهناك من ينظر إلى نسق القيم على أنها مجموعة من 

 :(1)تتسم بما يلي 
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 .أن تكون هامة وحاسمة، وقابلة للاستمرار والدوام، والتطبيق

محمد إبراهيم أن القيم المشتركة هي مجموعة المعاايير والقواعاد   ويرى 

السامية التي تختص بالسلوك الشخصي والتصرف المهني، ويتم الاتفاق عليها 

 .(8)وقبولها في كل مجالات عمل البنك 

 :(3)وتتعدد مجالات المثل العليا، فقد تكون 

 :البنك بصفته كيان قائم بذاته-1

ة معنوية يتمتع بإعجاب وقبول العااملين فياه،   حيث يكون البنك كشخصي

 .وكذلك المجتمع الذي يعمل فيه البنك

 :الأسواق الخارجية للبنك-8

حيث يركز البنك على الخدمات التي يقدمها للإنسانية عموماً والمحافظة 

وطريقة تقديمها للعملاء من خلال المعتقادات لادى   " جودة الخدمة"على قيمة 

رسائه لقواعد فقه المعاملات بما يؤدي إلى تنمية العمران البنك الإسلامي من إ

الإساالامية، بمااا يااؤدي إلااى الارتقاااء بمسااتوى الحياااة فااي الأمااة    اتوالمجتمعاا

 .الإسلامية

حيث ياتم التركياز علاى احتياجاات العااملين فاي البناك الإسالامي وفيماا          

راد لهم سلوك ملتزم في إطار الشريعة يتعلق بوظائفهم، وربما يتعلق بهم كأف
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الإسلامية مع التزام عقائدي بالصدق والأمانة والعلم والمهاارة وحسان الخلاق،    

، ومع الالتزام الذاتي فهناك الالتزام المؤساس  "لا يخشى في الله لومة لائم"أي 

في الاهتماام باإدارة الماوارد البشارية،      وهي نظرة البنك للعاملين ويتمثل ذلك

ث نموها، وتطورها، أي العمل علاى الاهتماام بأهاداف البناك والعااملين      من حي

 .معاً

حيااث يااتم احتاارام وتكااريم القاايم السااائدة، وامتثااال الاانظم والقااوانين   

 .السارية

ه حيث يتم تعزيز وتكريم المعتقادات الراساخة للادين الإسالامي باعتباار     

الإطار الذي يعمل البناك الإسالامي فاي داخلاه، وأن تتساق الأفكاار ماع الأقاوال         

 .والأفعال، وعدم تناقضها

وتعنااي الكيفيااة التااي يتصاارف بهااا المااديرون الرئيساايون فااي سااعيهم  

لتحقيق أغراض البنك، كما تشير إلى الأسلوب الثقافي الذي يتبعه البنك، وبذلك 

يااادة يعباار عاان أنماااط الساالوك التااي يتحلااى بهااا المااديرون   فااإن أساالوب الق

 .التنفيذيون وفريق العاملين في الإدارة العليا

ونحن نتناول أسلوب القيادة هنا باعتباره أحد عناصر نموذج التطاوير لماا   

له من أهمية كبيرة في إحداث التطوير في البنوك الإسلامية، وذلاك باعتباار أن   

بنوك الإسلامية، والأسالوب المرغاوب فياه، هاو القياادة      القيادة المطلوبة في ال

التحويلية التي تعمال علاى قياادة وإدارة عملياة التحاول مان العمال المصارفي         



 

 

  

التقليدي إلى العمال المصارفي الإسالامي، التحويال مان الأداء المانخف  إلاى        

الأداء المرتفااع، ولكااي تحقااق هااذا الهاادف ماان المتصااور أن تكااون القيااادة       

وأن تقوم باتخاذ القرارات من خالال الالتازام بالشاورى، والاساتماع      وتصرفاتها،

إلى وجهات نظر مختلف المستويات الإدارية، بما يعمل على تنمية روح المبادأة 

والابتكار لمختلف المستويات، وأن تمتد الشورى إلاى كال المساتويات الإدارياة،     

يتوافر للقيادة رؤياة   ، وأن(موظفي الشباك مثلا)حتى الصف الأول من العاملين 

إستراتيجية للمصرف، ما يود أن يصل إليه حتى يمكن قيادة فريق العاملين في 

هااذا الاتجاااه، وأن يتااوافر للقيااادة القاادرة علااى التعاماال مااع كاال أنااواع الناااس، 

والاستعداد لتحمل المسؤولية عن الغير، والنظر إلاى الجمياع علاى أنهام فرياق      

 .ادات أحد الأعضاء في هذا الفريقمسؤول عن نجاح البنك، والقي

تجسايد  "وأن تؤمن القيادات في البنوك الإسالامية بأنهاا صااحبة رساالة     

مع إشباع مختلف حاجات الأطاراف ذات  " الاقتصاد الإسلامي في التطبيق العملي

عماالاء  –أصااحاب الودائااع   –العاااملين  –المساااهمين "المصاالحة فااي البنااك  

ون تقيايم أداء العااملين والفاروع والإدارات علاى     وأن يكا ".المجتمع –الاستثمار 

 .أساس النتائل المحققة، وليس وفقاً لأية اعتبارات أخرى

ونعني بالمهارات الكلية تلك المهارات التي ينفارد بهاا البناك الإسالامي     

اً في مقابلته للبنوك التقليدية، وفي مقارنته باالبنوك الإسالامية الأخارى، وأيضا    

ومن هنا نلاحاظ أن المهاارات   . ها العاملون في البنكب تلك القدرات التي يتميز



 

 

 

 

 

تنطبق على كال مان المساتوى التنظيماي ومساتوى العلاقاات المشاتركة باين         

 .(1)الأشخاص العاملين في البنك 

ومن مجالات التركيز الأساسية والتي ستكون أحاد مكوناات هاذا العنصار     

الإسالامية مان حياث طبيعاة وناوع الخادمات        هو المهاارات المؤسساية للبناك   

المقدمااة، وإحساااس العاااملين بالانتماااء والااولاء والارتباااط بالعماال المصاارفي  

الإساالامي، وإدراك العمياال لتميااز المصاارف فااي حصااوله علااى العائااد المتميااز  

والحلال أيضاً، وأن تقدم المصارف الإسلامية خدمات استثمار جديدة، ومما يبرق 

لإساالامي أن علاقتااه بااالمودعين علاقااة مشاااركة ولاايس علاقااة مهااارة البنااك ا

إن الله ماع الشاريكين ماا    "مقرض بمقترض، وما يترتب عليها من العمل ساوياً  

كماا يظهار البعاد الاجتمااعي واضاحاً فاي أداء البناك        ".. لم يخن أحادهما الآخار  

 .الإسلامي

دائاه مان خالال نماوذج متكامال      إن اهتمامات البنك الإسالامي بتطاوير أ  

يحوي الرسالة باعتبارها نقطاة انطالاق لتحدياد الاتجااه وصاياغة الإساتراتيجية       

بأبعادها الاستثمارية والتنموية والعقائدية إنماا تمثال أساسااً لتحدياد الهيكال      

التنظيمي باعتباره الهيكال العظماي للبناك حياث يحادد بشاكل واضاح الأجازاء         

أساساً لتحديد نظام العمال باعتبارهاا النسايل والقاوى      الرئيسية للبنك، ويكون 

للبناك   –العضالية المحركاة للنشااط، وهاذا بطبعاه يحادد الوظيفاة الأساساية         

وهي الاستثمار كأحد العناصار التاي لا    –الإسلامي باعتباره بنك استثمار وتنمية 

تاي  يمكن إغفالها عند تطوير البنك ثم الرقابة الشرعية كأحد عناصر التطاوير ال 
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توضح مدى الثقة في البنك من خلال الانضباط الشرعي لجميع عملياته، وتمثل 

نسق القيم السامية التي يتحلى بها الإدارة والعاملون والبنك تمثل الروح لجسد 

وهيكل البنك، وتمثل المهارات الكلية للبنك وللعاملين أساسااً للتمياز والتفارد،    

، ومراكز الإحساس التاي توجاه العمال    ومثل عنصر أسلوب القيادة العقل المفكر

في البنك ككل من خلال المشاركة الفعالة والإدارة الفعالة لعمليات البنك، وكل 

هذه العناصر مجتمعة كي يمكن تحريكها نحو التطوير يجب أن نهتم باالموارد  

البشاارية، وهااي العنصاار الأخياار فااي النمااوذج الااذي نقترحااه لتطااوير البنااك       

أنها محاولاة لإدارة العمال فاي البناك     "دارة الموارد البشرية ونعني بإ.الإسلامي

بطريقة منتجة ومنتظمة للجوانب الهامة من تدفق العااملين للالتحااق بالبناك    

ابتداء من عمليات الاستقطاب للوظيفاة وتنمياة واساتخدام العااملين وتحفيازه      

كل ومكافااآتهم، وحتااى بلااوغ ساان التقاعااد، وإدارة المااوارد البشاارية تعنااي بشاا

 .(1)رئيسي بمجموعات العاملين وليس بالأفراد 

وتحقيقاااً لأهميااة المااوارد البشاارية باعتبارهااا أثماان مااورد فااي البنااك      

الإسلامي، ولما كانت للبنك الإسلامي خصائص مميزة سبق الإشارة إليها، فاإن  

اختيار العاملين يجب أن يتم وفقااً لمتطلباات العمال المصارفي الإسالامي، فاي       

كاملة لتحديد القوى العاملة المطلوبة، مع مراعاة أن تتضمن هذه ضوء خطة مت

الخطة تدريب وتطوير وتنمية قادرات العااملين وتزويادهم بالمعاارف الشارعية      
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وصااقل مهاااراتهم فااي مجااال الممارسااة العمليااة، علااى أن يااتم تقياايم أدائهاام 

ماي روح  وتحفيزهم وفقاً للنتائل المحققة، وإشراكهم في اتخااذ القارارات بماا ين   

المبادأة والابتكار، ولما كانت لخدمات البنوك الإسلامية طبيعة خاصة فإنه مان  

المتصور أن يقوم العاملون بدور المستشار والمعلام للعمالاء، والتحلاي باالخلق     

 .الحسن والأناة، والتزام الصدق في معاملة العملاء والزملاء والرؤساء

 ا النموذج يعمال بكال عناصاره فاي وقات واحاد مان خالال المشااركة          إن هذ

وبمعنى آخر فالمفهوم الشامل للتطوير يعني التفكير في العناصر فاي وقات   

 .واحد، ويتنافى مع مفهوم الأولوية

  أن هاااذا النماااوذج يجماااع باااين جواناااب مادياااة وملموساااة مثااال الرساااالة

ساتثمار، وجواناب أخارى    والإستراتيجية والهيكل التنظيمي ونظم العمال والا 

غير ملموسة، وهي الرقابة الشرعية ونسق القيم المشتركة وأسلوب القياادة  

 .والمهارات الكلية للبنك والموارد البشرية

   أن العمل بهذا النموذج يتم من خلال المشاركة بين الإدارة والعاملين، وقاد

 .يستعان بأحد الخبراء لفترة مؤقتة في بداية التطبيق

 بهذا النموذج يحتاج إلى تهيئة واقتناع من جانب الإدارة العليا  أن العمل. 

 أن التغيير الحقيقي يتم من خلال العناصر العشرة مجتمعة. 

   يجااب أن يكااون هناااك تناااغم وتناسااق داخلااي بااين العناصاار العشاارة حتااى

 .يستطيع البنك تنفيذ عملية التطوير بأفضل ما يمكن

 ر تعني تنفيذ مجموعاة مان المختبارات، ياتم مان      أن المشاركة لإحداث التغي

وفيما يلاي  خلالها الاتفاق على إستراتيجية التطوير، ومراحل عملية التطوير، 

  :شكلًا يبين النموذج المقترح لتطوير البنوك الإسلامية
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تناولناا فااي هااذا الفصاال مفهاوم البنااك الإساالامي وخصائصااه الممياازة،   

وأسلوب العمل فياه، والمعضالات التاي تواجاه البناوك الإسالامية ساواء كانات         

مرتبطااة بااالموارد البشاارية أو بطبيعااة العماال ونظمااه أو بأساااليب الرقابااة       

ير سواء كانات علاى   المصرفية أو الشرعية، وتعرضنا لمجهودات ومجالات التطو

مسااتوى الاتحاااد الاادولي للبنااوك الإساالامية أو علااى مسااتوى المعهااد الاادولي  

 .للبنوك والاقتصاد الإسلامي، أو على مستوى البنك الإسلامي للتنمية

ثم عرضنا لجهود التطوير والتنمياة فاي بناك فصال الإسالامي المصاري       

ها جهاود جزئياة، غيار    والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية واتضح أن

متكاملاة، وغيار مترابطاة وتبارق حاجاة البناوك الإسالامية إلاى نماوذج متكامال           

 .ومتناسق للتطوير

وينتهااي هااذا الفصاال باااقتراح نمااوذج يتكااون ماان عشاارة عناصاار هااي    

الرسالة، الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي، النظم، الاستثمار، الرقاباة الشارعية،   "

لاساتخدامه فاي   " المهارات الكلياة، الماوارد البشارية    نسق القيم، نمط القيادة،

 .تطوير البنوك الإسلامية

ورغبة من الباحث في التأكد مان مادى صالاحية وملائماة هاذا النماوذج       

للتطوير سوف يتم اختياره من خالال التعارف علاى إدراك القياادات فاي البناوك       

أهميته ونطااق   الإسلامية لمدى الارتباط بين عناصره، ومدى الاتفاق حول مدى

 .تطبيقه

 .وهذا ما سنتناوله في الفصل التالي إن شاء الله تعالى





  

 

. 

 





يستهدف هذا الفصل تحليال وبياان نتاائل الدراساة الميدانياة المتعلقاة       

باختبااار ماادى صاالاحية وملائمااة نمااوذج التطااوير التنظيمااي المقتاارح لتطااوير  

 :البنوك الإسلامية، لذلك فإننا سوف نتناول ما يلي

  بيان الأساليب الإحصائية المستخدمة والملائمة لاختبار مدى ملائمة نموذج

 .طوير التنظيمي المقترح لتطوير البنوك الإسلاميةالت

      اختبار صحة الفروض المتعلقة بنموذج التطاوير التنظيماي المقتارح، وبياان

 .المقترحات والتوصيات للمستجيبين في البنكين

في ضوء أهداف وفروض البحث فإنه تام اساتخدام الأسااليب الإحصاائية     

 :التالية

المتوسطات والانحرافات المعيارية للمستجيبين من البنكين  حساب 8/1

لعناصر نموذج التطاوير التنظيماي ساواء كاان ذلاك      ( وللإدارة العليا والوسطى)

 .مرتبط بتقديرهم للأهمية أو التطبيق

للتعاارف علااى معنويااة الفااروق بااين الأوساااط     " ت"حساااب قيمااة   8/8

لكل مان الأهمياة   ( وسطى –عليا )الحسابية للبنكين، وبين المستويات الإدارية 

 .وذلك بالنسبة لعناصر التطوير التنظيمي. والتطبيق



 

 

  

حساب معامال الارتبااط باين تقاديرات المساتجيبين باين الأهمياة         8/3

سواء كاان ذلاك علاى مساتوى البناوك أو      . والتطبيق لعناصر التطوير التنظيمي

 .في البنكين( وسطى –عليا )المستويات الإدارية 

معامل الارتباط بين عناصر نماوذج التطاوير التنظيماي مان      حساب 8/4

حيااث إدراك المسااتجيبين للأهميااة علااى مسااتوى الدراسااة وللبنكااين معاااً،        

 .في كل بنك( وسطى –عليا )وللمستويات الإدارية 

بااط معنوياة باين    يتمتع النموذج المقترح للتطوير التنظيمي بعلاقات ارت

 .عناصره، من حيث إدراك المستجيبين للأهمية

ويقوم هذا الفرض على أساس أن النمذجاة تتطلاب تناساق داخلاي باين      

مكونااات النمااوذج، وكلمااا كاناات هناااك علاقااة ارتباااط معنويااة بااين مكونااات   

 .النموذج كلما قادت صلاحيته للتطبيق

ين عناصار النماوذج   لذلك فإننا سوف نقوم بحساب معااملات الارتبااط با   

 :على المستويات التالية

 على مستوى الدراسة ككل. 

         علياا  )على مساتوى بناك فيصال الإسالامي المصاري ومساتوياته الإدارياة– 

 (.وسطى

  علااى مسااتوى المصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة ومسااتوياته

 (.وسطى –عليا )الإدارية 

قااة بااين عناصاار نمااوذج ولاختيااار صااحة هااذا الفاارض تاام احتساااب العلا



 

 

 

 

 

التطااوير التنظيمااي وبعضااها الاابع  ماان حيااث إدراك المسااتجيبين للأهميااة، 

وذلك بإعداد مصفوفة الارتباط للعلاقة بين معاملات الارتباط والتي بلغ عددها 

معامل ارتباط تم تصنيفها على الوجاه   45لكل مستوى من مستويات الدراسة 

 :(1)التالي 

 فأكثر.( 41)نوية قوية معاملات ارتباط موجبة مع. 

  (.41)معاملات ارتباط ضعيفة أقل من. 

جدول 

وفقااً لماا هاو مباين فااي     تتاوقع معااملات الارتبااط فاي الجادول السااابق      

 :التاليالجدول 

                                            
 .يةبمقر الكل 82/11/93مقابلة مع رفعت جاب الله أستاذ إدارة الأعمال المساعد بكلية التجارة جامعة الأقهر بتاريخ  (1)



 

 

  

 
جدول 

%

يتباين أن معااملات الارتبااط القوياة     ( 86)بدراسة الجدول الساابق رقام   

ماان إجمااالي عاادد الارتباطااات، فااي حااين أن ( 7772)المعنويااة الموجبااة تمثاال 

رابط من إجمالي الارتباطاات، وهاذا يوضاح التا    % 8578الارتباط الضعيفة تمثل 

بين عناصر النموذج من حيث إدراك المستجيبين للأهمية، بما يوضاح التناساق   

 .الداخلي بين مكونات النموذج المقترح

جدول 

 وفقااً لماا هاو مباين فاي الجادول      تتوقع معاملات الارتباط في الجادول الساابق   

 :التالي



 

 

 

 

 

يتباين أن معااملات الارتبااط القوياة المعنوياة       بدراسة الجادول الساابق  

معااملات الارتبااط    من إجمالي معاملات الارتباط في حاين أن % 5373الموجبة 

مان إجماالي معااملات الارتبااط وهاذا يتفاق ماع نتاائل         % 4677الضعيفة تمثل 

 .الجدول السابق من حيث قيادة نسبة معاملات الارتباط الموجبة المعنوية

–

جدول 

  وفقااً لماا هاو مباين فاي الجادول       تتوقع معاملات الارتباط في الجادول الساابق   

 :التالي



 

 

  

جدول 

 

%

يتضح أن نسبة عدد معاملات الارتباط ( 31)السابق رقم بدراسة الجدول 

ماان إجمااالي معاااملات الارتباااط فااي حااين أن % 12الموجبااة المعنويااة القويااة 

وعلاى ذلاك نجاد أن نتاائل الدراساة علاى       % 8875معاملات الارتبااط الضاعيفة   

مستوى الإدارة العليا في بنك فيصل الإسلامي المصري تتفق مع نتائل الجادول  

وهاذا يوضاح الاتسااق باين عناصار نماوذج        .لى مستوى الدراساة ككال  ع( 84)

 .التطوير من وجهة نظر الإدارة العليا في بنك فيصل

–

جدول 

وفقااً لماا هاو مباين فاي      ( 31)تتوقع معاملات الارتباط في الجدول السابق رقم 



 

 

 

 

 

 :التاليالجدول 
جدول 

%

يتضااح أن نساابة عاادد معاااملات الارتباااط      بدراسااة الجاادول السااابق   

ماان إجمااالي أعااداد معاااملات الارتباااط، وأن نساابة عاادد    % 5171المنخفضااة 

وهي نسبة متوساطة وإذا  % 4279معاملات الارتباط الموجبة القوية والمعنوية 

كانت النتائل تؤكد ارتباط موجب وإيجابي إلا أنه متوسط وقاد يرجاع ذلاك إلاى     

هاذا  أن الإدارة الوسطى من خلال معايشتها للممارسة الفعلية قد لا تارى مثال   

الارتباااط كمااا تااراه الإدارة العليااا، وقااد يرجااع ذلااك إلااى عاادم دقااة إجابااات        

المسااتجيبين علااى أساائلة الاستقصاااء فااي الإدارة الوسااطى فااي بنااك فيصاال    

 .الإسلامي المصري، أو إلى خطأ في صياغة بع  عبارات الاستقصاء ذاته

جدول 



 

 

  

وفقااً لماا هاو مباين فاي الجادول       تتوقع معاملات الارتباط في الجادول الساابق   

 :التالي
جدول 

%

يتبين أن نسبة عدد معاملات الارتبااط الموجباة   بدراسة الجدول السابق 

من مجموع عدد معاملات الارتباط، وهاذا يوضاح مادى التناساق     % 111القوية 

الداخلي لعناصر نموذج التطاوير التنظيماي مان خالال إدراك المساتجيبين فاي       

ستثمار والتنمياة لأهمياة وجاود نماوذج متارابط      المصرف الإسلامي الدولي للا

متناسق بين أجزائه لإحداث التطوير، وقد يرجع ذلك إلى الظروف الخاصاة التاي   

مر بها المصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة، مان تعاقاب للقياادات،       

ومواجهة بع  الأقمات واجتياقها مان خالال برناامل عمال، كال هاذه الظاروف        

 .يبين لإبراق هذا التكامل لأهمية وجود نموذج للتطوير التنظيميحدث بالمستج

 

 

 



 

 

 

 

 

جدول 

وفقاً لما هو مبين فاي  تتوقع أعداد معاملات الارتباط في الجدول السابق 

 :التالي الجدول 
جدول 

%

عاملات الارتبااط الموجباة   يتضح أن نسبة عدد مبدراسة الجدول السابق 

فاي حاين أن نسابة عادد معااملات الارتبااط الموجباة        % 5373القوية المعنوية 

 %.4677المعنوية  المنخفضة 

وعلى ذلك نجد قيادة نسابة عادد المعااملات الموجباة القوياة المعنوياة       

وهذا يوضح وجود تناسق داخلي بين عناصر النموذج المقترح مان وجهاة نظار    



 

 

  

 .ا في المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنميةالإدارة العلي

جدول 

أن أعداد معااملات الارتبااط لعناصار التطاوير     يتبين من الجدول السابق 

 :التاليالتنظيمي تتوقع وفقاً لما هو موضح في الجدول 
جدول 

%

تضح أن نسبة عدد معاملات الارتبااط الموجباة   يبدراسة الجدول السابق 

من إجمالي عدد معااملات الارتبااط، وهاذا يوضاح مادى      % 111المعنوية تمثل 

التناسق الداخلي بين عناصر النموذج المقترح من وجهة نظار الإدارة الوساطى   

في المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، ونجد أن هاذه النتاائل تتفاق    



 

 

 

 

 

اق ماع النتاائل علاى المساتوى المصارف ككال، وقاد يرجاع هاذا إلاى           تمام الاتفا 

معايشة الإدارة الوسطى في المصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار للمشاكلات    

، وإدراكااً  1929وحتاى عاام    26والأقمات التي مر بها المصرف في سنواته من 

من المسؤولين باالإدارة الوساطى لنوعياة التادخل لمواجهاة الأقماات وإحاداث        

وهااذه النتااائل تختلااف عاان نتااائل الإدارة الوسااطى فااي بنااك فيصاال    .التطااوير

 .الإسلامي المصري نظراً للاستقرار الذي يتمتع به البنك نسبياً

، 36، 34، 38، 31، 82، 86هذا ويمكان تلخايص نتاائل الجاداول أرقاام      

 :التاليفي الجدول  32
جدول 

يتضح أن عدد ونسبة معاملات الارتباط الموجبة  لسابقابدراسة الجدول 

 .عن أعداد ونسبة معاملات الارتباط المنخفضة تزيد

 على مستوى الدراسة. 

 أو على مستوى كل بنك على حدة. 

 أو على مستوى الإدارة العليا. 

 أو على مستوى الإدارة الوسطى للمصرف الإسلامي. 

  أما مستوى الإدارة الوسطى لبنك فيصل الإسلامي المصري فهي تقترب من



 

 

  

 .تقريباً% 51

ثقة في التناسق الداخلي لمكونات عناصر نموذج التطوير وعليه فيمكن ال

 .الذي تقدمه هذه الدراسة

لا توجد فاروق معنوياة باين بناك فيصال الإسالامي المصاري والمصارف         

الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة ماان حيااث إدراك المسااتجيبين لعناصاار  

 .نموذج التطوير التنظيمي من حيث الأهمية

 الةالرس. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 

 .سواء كان ذلك فيما بين البنكين أو فيما بين المستويات الإدارية

 :ولاختبار هذا الفرض تستخدم الأساليب التالية

لعناصااار التطاااوير  بحسااااب المتوساااطات والانحرافاااات المعيارياااة : أولًا

 :التنظيمي من حيث إدراك المستجيبين للأهمية على المستويات التالية

  (.البنكين معاً)على مستوى الدراسة 

 على مستوى بنك فيصل الإسلامي المصري. 

 .بنك فيصل الإسلامي المصري –الإدارة العليا  8/1

 .بنك فيصل الإسلامي المصري –الإدارة الوسطى  8/8

 مصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنميةعلى مستوى ال. 

 .المصرف الإسلامي –الإدارة العليا  3/1



 

 

 

 

 

 .المصرفي الإسلامي –الإدارة الوسطى  3/8

لقياس معنوية الفروق بين البنكين والمستويات ( ت)بحساب قيمة : ثانياً

 (.الوسطى –العليا )الإدارية 

لعناصر التطوير التنظيمي حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية : أولًا

 :من حيث إدراك المستجيبين للأهمية

جدول 

تقااارب المتوسااطات حااول عناصاار نمااوذج  يتبااين ماان الجاادول السااابق  

، يليهاا  (46714)التطوير التنظيمي، وإن كانت تزداد الأهمية لكل من الرساالة  

 (.44781)، ونمط القيادة (44766)، ثم الاستثمار (45753)نظم العمل 

 

 



 

 

  

جدول 

–

يتضح تقارب المتوسطات المعطاة لأهمية عناصر بدراسة الجدول السابق 

اناات علااى مسااتوى البنااك أو نمااوذج التطااوير التنظيمااي بصاافة عامااة سااواء ك 

وتمثل الرسالة أعلى متوسط فاي الأهمياة   ( وسطى –عليا )المستويات الإدارية 

يليها نظم العمل والقيادة والاستثمار، ساواء كاان ذلاك علاى مساتوى البناك أو       

 .السابقالمستويات الإدارية، وتتفق هذه النتائل مع نتائل الجدول 

                                            
 .مفردة 76عدد المفردات للبنك ككل  (1)

 .مفردة 16 عدد مفردات الإدارة العليا

 .مفردة 61 عدد مفردات الإدارة الوسطى



 

 

 

 

 

–

جدول 

–

، يتضح تقارب المتوسطات للأهمية ساواء كانات   بدراسة الجدول السابق 

ثاال وتم( وسااطى –عليااا )علاى مسااتوى المصاارف ككاال أو المسااتويات الإداريااة  

المرتبااة العليااا فااي المتوسااط الرسااالة، تليهااا نظاام العماال، نمااط القيااادة،      

، (39)الاستثمار، الهيكل التنظيمي، وهذا يتفق إلى حد ما ماع نتاائل الجادولين    

 .، السابقين(41)

لقيااس معنوياة الفاروق باين البنكاين لكال مان        ( ت)حساب قيماة  : ثانياً

ة العلياا والوساطى لكالا البنكاين     الأهمية والتطبياق وباين المساتويات الإداريا    

 :لعناصر التطوير التنظيمي

تم الأخذ في الاعتبار أن تكون المعنوية عناد  " ت"وبالنسبة لحساب قيمة 



 

 

  

، وعناد درجاات الحرياة الخاصاة بكال مان       %95وبدرجة ثقة ( احتمال خطأ)ر 15

 .وسطين

 (.8 – 8ن+  1ن)وتحسب درجات الحرية من القانون 

المحساوبة لا تكاون   " ت"الجدولياة عان قيماة    " ت"ة ففي حالة قيادة قيم

 .هناك فروق معنوية بين البنكين أو بين المستوى الإداري محل القياس

الجدولية تكون هناك " ت"المحسوبة عن قيمة " ت"وفي حالة قيادة قيمة 

 .فروق معنوية وترجع إلى عوامل أخرى غير عامل الصدقة

جدول 

                                            
 .134 -= عند درجات حرية  1796% = 95ت الجدولية عند درجة ثقة  (1)

 .8 – 8ن+  1ن= درجات الحرية 



 

 

 

 

 

أنه لا يوجد فاروق معنوياة باين بنكاي فيصال      الجدول السابق  منتبين ي

الإسلامي المصري، والمصرف الإسلامي الادولي للاساتثمار والتنمياة، حياث أن     

الجدولية لكل عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي،     ( ت)المحسوبة تقل عن ( ت)

هذا وقد يرجع .وحده وعلى ذلك فإذا وجدت أية فروق فإنها ترجع لعامل الصدفة

 :التماثل بين البنكين للاعتبارات التالية

       ،أن البنكين يعملان على تجسيد الاقتصااد الإسالامي فاي التطبياق العملاي

وأن القواعد الشارعية الضاابطة لانظم التشاغيل فاي كليهماا واحادة، لأنهاا         

 .تستمد من أصل واحد هو القرآن الكريم والسنة النبوية المطهرة

  البنكان متقاربان في للعمر، فبناك فيصال الإسالامي المصاري بادأ      أنهما أي

، والمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار 1972ممارسااة نشاااطه فااي عااام 

 .1921والتنمية بدأ ممارسة نشاطه في عام 

         أن البنكين ينتميان إلاى بيئاة واحادة وهاي البيئاة المصارفية والاقتصاادية

 .المصرية

  بنكاين فاي علاقتهماا باالبنوك الأخارى، والبناك       أن المشكلات التي تواجاه ال

 .المركزي واحدة

         أن معظم العاملين في البنكين قاد تام اختياارهم مان بناوك القطااع العاام

 .(1)الأربعة الرئيسية 

وبالرغم من هذا التماثل الظاهري إلا أن هناك شكوى أظهرتها المقابلات 

البنكين، وأضاف الابع    مع بع  القيادات وهي انعدام التعاون الاختياري بين

الآخر أن المطلوب للبناوك الإسالامية هاو التعااون المؤسساي الاذي لا يارتبط        

                                            
 .ي، بنك مصر، بنك الإسكندرية، بنك القاهرةالبنك الأهلي المصر: بنوك القطاع العام الأربعة هي (1)



 

 

  

بالأشااخاص وإنمااا ياارتبط بالمشااروعات المشااتركة بااين البنكااين، وياارتبط      

بالتنساايق الاختياااري لمواجهااة مشااكلات البنكااين فااي مجااالات تنميااة المااوارد 

 .ات سوياًالبشرية، والتعليم المشترك، ومواجهة الأقم

وموضااوع التعاااون الاختياااري المشااترك بااين البنااوك الإساالامية ماان      

الموضوعات التي تستحق دراسة خاصة، تتصدى لتحليل شكل العلاقات الحالياة  

خاصة ماع انحساار دور الاتحااد الادولي للبناوك الإسالامية،        –البنوك الإسلامية 

ياة ماع مجموعاة مان     وبطء نظام التنسيق الذي يقوم به البنك الإسلامي للتنم

، تقادم هاذه   "الإعالام "و" التادريب "، و"البحاوث "البنوك الإسالامية فاي مجاالات    

الدراسة مقترحات تعرض على قادة البناوك الإسالامية واقتاراح نمااذج لتطاوير      

مثل هذه العلاقات، وبصفة خاصة أن العالم الآن يتجه نحو التكتلات الاقتصادية 

، ولكن بين (بين وحداتها المصرفية)لواحدة الكبيرة ليس على مستوى الدولة ا

وحرى بالبنوك الإسلامية أن يكون التعاون رائدها خاصة أنه خلق  .مختلف الدول

ورغبة من الباحث في استكشااف إمكانياة    ".وتعاونوا على البر والتقوى"إسلامي 

حدوث اختلافات ما بين المساتويات الإدارياة لام ياتم اكتشاافها علاى مساتوى        

ككل، قام الباحث بحساب الفروق المعنوية ما بين المستويات الإدارياة   الدراسة

 .الوسطى، للبنكين –العليا 

 

 

 



 

 

 

 

 

جدول 

يتضح عدم وجود فاروق معنوياة باين مساتويات     بدراسة الجدول السابق 

الإدارة العليااا فااي البنكااين حااول إدارة المسااتجيبين لأهميااة عناصاار التطااوير    

فاق إلى أن قيادات الإدارة العليا فاي البنكاين مان    وقد يرجع هذا الات .التنظيمي

ذوي الخبرات السابقة التي عملت في الجهاق المصرفي المصري، وبصفة خاصاة  

بين بنوك القطاع العام كما سبق أن أوضحنا وما انتهيناا إلياه مان عادم وجاود      

 :وقد ترتب على ذلك ما يلي. فروق بين البنكين أيضاً

 يادات في البنكين تأثرت بخبراتها السابقة، وحتاى  أن المنطلقات الفكرية للق

 في ممارستها للعمل المصرفي الإسلامي

    أن المنابع الفكرية للخبرة لدى القيادات واحدة، وإن كانت تختلف في بعا

 .جزئياتها من بنك إلى آخر من بنوك القطاع العام

                                            
 .88عند درجات حرية  8719= و 15ت الجدولية عند درجة ثقة  (1)

 .88=  8 – 2+  16( = 8 – 8ن+  1ن) 



 

 

  

تفااق  هذا بالإضافة إلى العوامل السابق ذكرها في تفسير نتائل أسباب الا

 .بين البنكين

وقد يحتاج الأمر إلى إعداد دراسة حول أنماط القيادات المطلوبة للبناوك  

الإسلامية، ومدى تناسب خبرات ومؤهلات القيادة الحالية مع الطبيعة المتميازة  

وهل يناساب البناوك الإسالامية المادير الفعاال؟ أم المادير       .. للبنوك الإسلامية

باار المشاكلات والمعوقاات التاي تواجاه البناوك       التحاويلي؟ ماع الأخاذ فاي الاعت    

 –الاقتصااادية  –البيئااة السياسااية )الإساالامية سااواء كاناات معوقااات خارجيااة   

تنميااة المااوارد البشاارية، تطااوير الهيكاال     )أم معوقااات داخليااة  ( التعليميااة

 (.الخ... التنظيمي، تطوير نظم العمل، 

ت حااول إدراك واسااتمراراً لمحاولااة استكشاااف إمكانيااة حاادوث اختلافااا   

المستجيبين لأهمية عناصر التطوير التنظيمي لم يتم اكتشاافها علاى مساتوى    

الإدارة العليا، قام الباحث بدراسة معنوية الفروق بين الإدارة الوساطى فاي كال    

من بناك فيصال الإسالامي المصاري، والمصارف الإسالامي الادولي للاساتثمار         

 .والتنمية
 



 

 

 

 

 

جدول 

 :يتبين ما يليبدراسة الجدول السابق 

عدم وجود فروق معنوية بين الإدارة الوسطى في بنك فيصال الإسالامي   

الدولي للاستثمار والتنمية فيما يتعلق بإدراكها لأهمية عناصر نموذج التطاوير  

وترجاع   .الجدولياة " ت"سوبة تقال عان قيماة    المح" ت"التنظيمي حيث أن قيمة 

أسباب الاتفاق إلى ذات الأسباب التي سبق ذكرها فاي تحليلناا لأساباب الاتفااق     

بين البنكين وبين مستوى الإدارة العليا في إدراك المستجيبين لأهمياة عناصار   

 .التطوير التنظيمي

                                            
 .1796=111ر ودرجات حرية 15ت الجدولية عند معنوية  (1)

 = 8 – 8ن+  1ن درجات الحرية

61  +58 – 8  =111. 



 

 

  

 :يتضح ما يلي 48، 41، 41وبدراسة الجداول 

  حياث إدراك المساتجيبين للأهمياة ساواء كاان ذلاك       تقارب المتوسطات من

علااى مسااتوى الدراسااة أو علااى مسااتوى بنااك فيصاال الإساالامي المصااري     

، وكذلك بالنسبة للمصرف الإسالامي  (الوسطى –العليا )ومستوياته الإدارية 

 (.وسطى –عليا )الدولي للاستثمار والتنمية أو على مستوياته الإدارية 

معنوياة باين البنكاين أو باين المساتويات      وهذا يوضح عدم وجود فروق 

 .الإدارية لتقارب المتوسطات بينهما

 :يتبين ما يلي 45، 44، 43وبدراسة الجداول 

    أنه لا توجد فروق معنوية بين إدراك المستجيبين للأهمية لعناصار التطاوير

الجدولية فيماا باين   ( ت)المحسوبة عن قيمة ( ت)التنظيمي حيث تقل قيمة 

فيما باين مساتوى الإدارة العلياا للبنكاين أو فيماا باين مساتوى        البنكين، أو 

الإدارة للبنكين، وهذا يرجع للأساباب الماذكورة فاي التحليال علاى الجاداول       

 .سالفة الذكر

ويوضح التحليل السابق سواء كان على مساتوى المتوساطات أو بحسااب    

ي أو عدم وجود اختلافات جوهرية بين بنك فيصال الإسالامي المصار   " ت"قيمة 

بين المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية من حيث إدراك المستجيبين 

 :لأهمية عناصر التطوير التنظيمي التالية

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 المهارات الكلية. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 



توجااد فااروق معنويااة بااين كاال ماان بنااك فيصاال الإساالامي المصااري،     

والمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمياة فاي مادى تقادير المساتجيبين      

 .لعناصر التطوير التنظيمي من حيث التطبيق

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 ارات الكليةالمه. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 الموارد البشرية. 

 .سواء كان ذلك فيما بين البنكين أو فيما بين المستويات الإدارية

 :ولاختبار هذا الفرض نستخدم الأساليب الإحصائية التالية

حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعناصر التطوير التنظيمي : أولًا

 :تجيبين للتطبيق على المستويات التاليةمن حيث تقدير المس

 (.البنكين معا)الدراسة ككل -1

 .بنك فيصل الإسلامي المصري-8

 .الإدارة العليا 8/1

 .الإدارة الوسطى 8/8

 .المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية-3

 .الإدارة العليا 3/1

 .الإدارة الوسطى 3/8



 

 

  

نويااة الفااروق بااين البنكااين    لحساااب اخااتلاف مع " ت"اختبااارات : ثانياااً

 (.وسطى –عليا )والمستويات الإدارية 

حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعناصر التطوير التنظيمي : أولًا

 :من حيث تقدير المستجيبين للتطبيق على المستويات التالية

48جدول 

مختلف عناصر نموذج التطوير تقارب المتوسطات بين يتبين من الجدول 

التنظيمي، وإن كانات تزياد قيماة متوساطات التطبياق لكال مان نظام العمال          

، ونسااق (31744)، والمااوارد البشاارية  (31729)، والمهااارات الكليااة  (33761)

، وبمقارنة متوسطات الجدول سالف الذكر بالجدول السابق رقم (31712)القيم 

عن متوسطات التطبيق في كل عناصار   يتضح أن متوسطات الأهمية تزيد( 41)

 .نموذج التطوير التنظيمي

 



 

 

 

 

 

–جدول 

ات للتطبياق هاي نظام    يتضاح أن أعلاى متوساط   بدراسة الجدول السابق 

العمل، يليها المهارات الكلية، والإستراتيجية، ونسق القيم، وهذا يتفق مع نتائل 

 (.43)الدراسة ككل من حيث التطبيق جدول رقم 

  

                                            
 .مفردة 76 لعدد المفردات للبنك كك (1)

 .16 عدد مفردات الإدارة العليا

 61 عدد مفردات الإدارة الوسطى



 

 

  

 جدول

–

يتضاح تقاارب المتوساطات المرتبطاة باالتطبيق فاي مختلاف        بدراسة الجادول   

عناصر نموذج التطوير التنظيمي سواء كانت على مستوى البنك أو المساتويات  

ارة العليااا ولجميااع بالنساابة لاالإد( 31)الإداريااة، وإن كاناات تاازداد القيمااة عاان  

العناصر وتنخف  بالنسبة للبنك ككل وللإدارة الوسطى، وبمقارناة نتاائل هاذا    

متوسااطات التطبيااق فااي بنااك فيصاال الإساالامي ( 45)الجاادول والجاادول رقاام 

المصري يتضح أن تقدير الإدارة العليا للتطبياق فاي المصارف الإسالامي، يزياد      

                                            
 .مفردة 61 عدد المفردات للبنك ككل (1)

 2 عدد مفردات الإدارة العليا

 58 عدد مفردات الإدارة الوسطى



 

 

 

 

 

فيصاال، فااي حااين أن تقاادير    عاان تقاادير الإدارة العليااا للتطبيااق فااي بنااك      

أعلاى مان تقادير المساتجيبين      –للتطبياق   –المستجيبين في بنك فيصل ككل 

في المصرف الإسلامي ككل، وكذلك أيضاً على مستوى الإدارة الوساطى، حياث   

يزداد قيمة المتوسط في التطبيق لجمياع عناصار التطاوير التنظيماي عناه فاي       

 .ميةالمصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتن

لحساب معنوية الفروق بين البنكين وبين المستويات " ت"اختبارات : ثانياً

 :الإدارية العليا والوسطى في البنكين

  42 جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
 .1796= 134ر وعند درجات حرية 15قيمة ت الجدولية عند معنوية  (1)

 134=  8 – 61+  76= ح 



 

 

  

يتضاح وجاود فاروق معنوياة باين بناك فيصال        بدراسة الجادول الساابق   

تنمياة مان تقادير    الإسلامي المصري والمصرف الإسلامي الدولي للاساتثمار وال 

المحساوبة  " ت"المستجيبين لتطبيق عناصر نموذج التطوير التنظيمي حياث أن 

 .الجدولية" ت"أكبر من 

وعلى ذلك فإن الاختلاف بين البنكين ترجع إلى عوامال أخارى غيار عامال     

 :الصدفة، وقد ترجع هذه الاختلافات إلى بع  أو كل العوامل التالية

 نك فيصل الإسلامي المصري عنه فاي المصارف   الاستقرار النسبي في إدارة ب

الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، فقد تعرض المصارف لابع  الأقماات    

مما حدث بتعيين مفوضاً لإدارته لثلاث مرات متتالية في عمره القصير، وقاد  

الساابق ارتفااع    كان لذلك أثره علاى الممارساة والتطبياق، ويوضاح الجادول     

طبيق في بناك فيصال الإسالامي المصاري عناه فاي المصارف        متوسطات الت

 .الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

     ارتفاع معدل دوران قيادات الإدارة الوسطى في المصارف الإسالامي الادولي

للاستثمار والتنمية عنه في بنك فيصل الإسلامي المصري، فكان ذلك نتيجة 

، وترتب علاى  1929وحتى عام  26عدم استقرار الإدارة العليا في الفترة من 

ذلك تعيين قيادات وسطى جديادة ماع بداياة الاساتقرار للمصارف فاي عاام        

1929 (1). 

      مان رأس ماال المصارف    % 21اختلاف هيكل الماوارد فاي البنكاين فنجاد أن

الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية تملكه بنوك القطاع الأربعة، وعلى ذلك 

بينماا  . عياة العمومياة هام متخاذي القارارات     فممثلي هذه البناوك فاي الجم  

                                            
 .153، ص(13)يد من التفاصيل حول تعاقب الإدارة على المصرف الإسلامي نأمل الرجوع إلى الجدول رقم لمز (1)



 

 

 

 

 

هيكل رأس المال في بنك فيصل الإسلامي المصري مملوكاً للقطاع الخاص، 

فنجااد أن درجااة الحريااة التااي يتمتااع بهااا مجلااس الإدارة فااي بنااك فيصاال    

الإسلامي المصري ليست متاحة للمصرف الإسلامي، بالإضافة إلى أن ممثلي 

المصارف الإسالامي هام عاادة مان قياادات        البنوك القطاع في مجلاس إدارة 

بنوك القطاع العام ويعملون فيها، ويمكن تغييرهم في أي وقات مان جاناب    

ولما كانت البنوك الإسالامية فلسافتها وميكاانيزم العمال بهاا      . هذه البنوك

إلاى وضاع قياود علاى      –الذي يختلف عن البنوك التقليدية، فقد ياؤدي ذلاك   

اج ممثلااي بنااوك القطاااع العااام الرجااوع   فقااد يحتاا. مجلااس إدارة المصاارف

لبنوكهم قبل التصويت على القرارات الإستراتيجية، وهذا يوضح وجود فروق 

 .بين البنكين ناتل عن الفروق في هيكل رأس المال

       اختلافات سياسات تنمية الموارد البشارية فاي البنكاين، فنجاد أن المصارف

اً للاقتصااد الإسالامي يقاوم    الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية أنشأ مركز

بااالبحوث والدراسااات والتاادريب بمااا يااتلاءم وطبيعااة المصااارف الإساالامية،  

إلى جميع المصارف الإسلامية،  –ويقدم هذه البرامل، بالإضافة إلى المصرف 

أما في بنك فيصل الإسلامي المصري فإنه لديه إدارة للتدريب ومركز داخلي 

كبيرة إلى مراكز تدريب البنك المركزي واتحااد  للتدريب إلا أنه يرسل أعداداً 

عادم اتفااق فلسافة العمال المصارفي       –مع الأخذ في الاعتباار   –بنوك مصر 

 .الإسلامي مع فلسفة العمل المصرفي التقليدي

          وجود هيئة للرقاباة الشارعية متفرغاة تعينهاا الجمعياة العمومياة فاي بناك

ة الشارعية فاي المصارف    فيصل الإسلامي المصري، في حين أن هيئة الرقابا 

غير متفرغة، وهذا يؤدي إلى التفاوت في أساليب المتابعة والرقابة الشارعية  

في البنكين، وبطبيعة الحال فإن المصارف الإسلامية ما قالت وليدة وحديثاة  



 

 

  

النشااأة، وتحتاااج إلااى المتابعااة الشاارعية، وإلااى الضاابط الشاارعي للعمليااات  

هيئاة رقاباة شارعية قوياة متفرغااة،      المصارفية، وهاذا لان يتاأتى إلا بوجاود     

تعينها وتحدد أتعابها وتعزلها الجمعية العمومية، ولا تكون خاضعة لمجلس 

الإدارة أو لرئيس المجلس، حتى تعطي لها حرية العمل أسوة بماا هاو متباع    

وفاي هاذا الصادد اقتارح بعا  المساتجيبين       .مع مراقب الحسابات الخارجي

سااتوى الإدارات الرئيسااية ماان خاالال  أهميااة وجااود متابعااة شاارعية علااى م 

مندوبين يتفااعلون ماع الماوظفين ويبتكارون ويبادعون فاي إنتااج خادمات         

 .مصرفية جديدة، تعرض على هيئة الرقابة الشرعية

  هذا وقد ترجع الاختلاف في التطبيق بين البنكين إلى قيادة عدد فروع بنك

للاستثمار  فيصل الإسلامي المصري عن فروع المصرف الإسلامي الدولي

 .(1)والتنمية 

  وقد ترجع الاختلافات بين البنكين في مجال التطبيق إلى عدم تطبيق

، نظراً لحداثة هذا (محل البحث)منهل أو نموذج متكامل للتطوير في البنوك 

المنهل في الفكر الإداري المعاصر، وقد يكون بسبب عيوب في طريقة 

ن أسلوب القياس كان تقديرياً تصميم الاستقصاء ذاته من حيث التطبيق، لأ

بالنسبة للمستجيبين، وقد يرجع إلى عدم الدقة في استيفاء عبارات 

واستكمالًا لهذا الجانب يقترح الباحث إجراء دراسة موضوعية  .(8)الاستقصاء 

تربط بين الأداء الكمي لمختلف القطاعات في كل بنك وبين أساليب 

  .التطوير المستخدمة

                                            
فرعااً بينماا يبلاغ عادد فاروع المصارف الإسالامي الادولي للاساتثمار           14يبلغ عدد فروع بنك فيصل الإسلامي المصاري   (1)

 .فروع 2والتنمية 

 .م جهود التطوير والتنمية في البنكين في الفصل الرابعلمزيد من التفاصيل نأمل الرجوع إلى تقوي (8)



 

 

 

 

 

جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :يتضح ما يلي( 49)بدراسة الجدول السابق رقم 

الجادول رقام   )بالرغم من وجود اختلافات بين البنكين في مجال التطبيق 

، إلا أنه يوجد اتفاق بين الإدارة العليا في بنكي فيصل الإسلامي المصرفي، (49

الاادولي للاسااتثمار والتنميااة ماان حيااث تقاادير المسااتجيبين لماادى  والمصاارف 

حياث  ( الموارد البشرية)التطبيق لكل عناصر التطوير التنظيمي باستثناء عنصر 

وقد يرجاع  ( 8719)الجدولية ( ت)عن قيمة ( 87364)المحسوبة ( ت)تزيد قيمة 

تنميتها، وقد ذلك إلى اختلاف نظرة كلا البنكين إلى الموارد البشرية وإدارتها و

يعكس ذلك أيضاً درجة الاستقرار النسبي فاي بناك فيصال الإسالامي عناه فاي       

 .المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

                                            
 .8719=  88ر ودرجات حرية 15قيمة ت الجدولية عند مستوى معنوية  (1)



 

 

  

وقد يرجع الاتفاق بين البنكين على مساتوى الإدارة العلياا لكال أو بعا      

 :الأسباب التالية

   مار والتنميااة إعطاااء الإدارة العليااا فااي المصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتث

تقديرات مرتفعة للتطبيق، باعتبار أنها الإدارة التاي قامات بمواجهاة الأقماة     

التي مر بهاا المصارف، وحولات خساائر إلاى أربااح وقامات بتحساين أوضااع          

وتهيئة منااخ ملائام للعمال فاي ظال نظام        تالعاملين، ومنح علاوات وترقيا

ة، وبمقارنااة عماال جدياادة، وضااوابط للتحصاايل بالنساابة للااديون المتعثاار  

الأوساااط الحسااابية لتقاادير الإدارة العليااا بالنساابة للتطبيااق فااي المصاارف   

الإساالامي نجاادها تزيااد عنهااا فااي بنااك فيصاال بالنساابة لعناصاار الرسااالة،   

والاستثمار، والهيكل التنظيمي والرقابة الشرعية، والمهارات الكلياة، ونظام   

لبنكين بالنسبة لعنصري ويتساوى ا. العمل، ونمط القيادة، والموارد البشرية

، ماع ملاحظاة أن هاذا الأمار مختلاف بماا باين        (1)الإستراتيجية ونسق القايم  

البنكااين، فنجااد أن متوسااطات التطبيااق فااي بنااك فيصاال أعلااى منهااا فااي    

 .(8)المصرف الإسلامي 

      بالإضافة إلى ما سبق قد يرجع أيضاً الاتفاق إلاى نفاس الأساباب التاي وردت

 .السابقة 43، 48، 41م في تحليل الجداول أرقا

 

 

                                            
 .معنوية الفروق بين الإدارة العليا في البنكين( 44)جدول رقم  (1)

 .معنوية الفروق بين البنكين( 49)جدول رقم  (8)



 

 

 

 

 

جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :السابق يتبين ما يلي( 51)بدراسة الجدول رقم 

أن هناك فروق معنوية بين تقديرات المساتجيبين لالإدارة الوساطى فاي     

ن حيث مدى التطبيق ولجميع عناصر التطاوير التنظيماي، وقاد يرجاع     مالبنكين 

 :الفرق إلى ما يليهذا 

حيث وجد اختلافات ( 49)نفس الأسباب التي وردت في تحليل جدول رقم 

فيما بين البنكين فيما يتعلاق بتقادير المساتجيبين للتطبياق لعناصار التطاوير       

 .التنظيمي

 :، يتضح ما يلي42، 47، 46وبتحليل النتائل السابقة في الجداول 

                                            
 .111ة بدرجات حري 1796= ت الجدولية  (1)

58  +61 – 8  =111. 



 

 

  

 ين للتطبيااق علااى مسااتوى تقااارب المتوسااطات ماان حيااث إدراك المسااتجيب

الدراسة، ونلاحظ تفاوتاً بالنسبة لزيادة متوسطات التطبيق في بناك فيصال   

عنه في المصرف الإسلامي، وقد يرجع ذلك إلاى الاساتقرار النسابي بالنسابة     

لمساايرة العماال فااي بنااك فيصاال الإساالامي المصااري، وإن كنااا نلاحااظ أن   

لإسلامي يزيد عنه في بناك  متوسط التطبيق في الإدارة العليا في المصرف ا

فيصاال الإساالامي المصااري، وقااد يرجااع ذلااك إلااى التحيااز فااي الإجابااة علااى 

الأسئلة، وإعطاء قيم مرتفعة للتطبيق، وبالنسبة للإدارة الوسطى تعطي قيماً 

أعلى في بنك فيصل عناه فاي المصارف الإسالامي فاي تقادير المساتجيبين        

 .للتطبيق

  نستنتل وجود فروق معنوياة باين    51، 51، 49وبتحليل النتائل في الجداول

بنكااي فيصاال الإساالامي المصااري والمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار  

والتنمية وذلك فيماا يتعلاق بتقادير المساتجيبين للتطبياق لعناصار نماوذج        

التطوير التنظيمي، وكذلك توجد فروق معنوياة فيماا باين الإدارة الوساطى     

لى الاستقرار في الإدارة الوسطى في بنك فيما بين البنكين، وقد يرجع ذلك إ

فيصل عنه في المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية نظراً للظاروف  

 .التي تعرض لها المصرف

   لا توجد فروق معنوية بين مستوى الإدارة العليا في البنكين باستثناء عنصار

لًا مان  الموارد البشرية فتوجد فروق معنوية، وقد يرجع ذلاك إلاى سياساة كا    

 .البنكين ونظرتهم لإدارة الموارد البشرية

وفي ضوء التحليل الساابق يمكنناا القاول بوجاود اختلافاات فاي تقادير        -أ

المستجيبين للتطبيق بين بنك فيصل الإسلامي المصري والمصارف الإسالامي   

 .الدولي للاستثمار والتنمية



 

 

 

 

 

 .وكذلك هناك اختلافات بين مستوى الإدارة الوسطى للبنكين-ب

ولكن لا توجد اختلافات بين البنكين فيما يتعلق بتقادير المساتجيبين   -ج

 .للتطبيق على مستوى الإدارة العليا

وعلى ذلك يمكننا قبول الفرض فيما يتعلاق بوجاود اختلافاات فيماا باين      

الفاارض بوجااود اختلافااات علااى   البنكااين ومسااتوى الإدارة الوسااطى، وناارف

 .مستوى الإدارة العليا

توجااد علاقااة ارتباااط معنويااة بااين إدراك المسااتجيبين لأهميااة عناصاار   

 .نموذج التطوير التنظيمي وبين تقديرهم لمدى التطبيق لهذه العناصر

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 نسق القيم. 

 الاستثمار. 

 الهيكل التنظيمي. 

 الرقابة الشرعية. 

 المهارات الكلية. 

 نظم العمل. 

 نمط القيادة. 

 لبشريةالموارد ا. 

ولاختبار هذا الفرض تم احتساب عامل الارتباط باين الأهمياة والتطبياق    

فاي كال   ( وساطى  –علياا  )للدراسة، ولكل بنك على حدة، وللمستويات الإدارياة  

بنك، وذلك بهدف التعرف على مدى مسايرة الأهمية للتطبيق وذلك لكل عناصر 

 .نموذج التطوير التنظيمي
 

 

 

 

 



 

 

  

جدول 

–

 :يتبين ما يلي( 51)بدراسة الجدول السابق رقم 

وجود علاقات ارتباط موجبة غير معنوية بين إدراك المستجيبين للأهمية 

وتقديرهم لمدى التطبيق، سواء كان ذلك على مساتوى الدراساة أو البنكاين أو    

الارغم مان أن علاقاات الارتبااط غيار المعنوياة       وعلى  .على المستويات الإدارية

تعني عدم أهمية قيادة معامل ارتباط على معامل ارتباط آخر إلا أن الباحاث رأى  

أن يذكر هاذه المعااملات المطلقاة غيار المعنوياة فقاط كمؤشارات لاتجاهاات         

 :العلاقة كما يلي

عيفة باين درجاات الأهمياة    وجود علاقاة ارتبااط موجباة غيار معنوياة ضا      

ودرجات التطبياق علاى مساتوى الدراساة ككال ولكال عناصار نماوذج التطاوير          



 

 

 

 

 

لعنصر الموارد البشارية،  ( 1718)التنظيمي، وتتراوح قيمة معامل الارتباط بين 

 .لعنصر نظم العمل( 175)وبين 

ه الإدارة العليااا وبالنساابة لبنااك فيصاال الإساالامي المصااري بمسااتويات   

 1741لعنصار الرساالة،   ( 1715)والوسطى فنجد أن معامل الارتباط يتراوح بين 

( ر13 –)لعنصر الإستراتيجية وهو ارتبااط موجاب، وهنااك ارتبااط ساالب باين       

للاستثمار والأخير ارتباط عكساي يوضاح أناه    ( ر2 –)لعنصر نمط القيادة وحتى 

توظيف والاستثمار يكون هناك ضعف فاي  مع تزايد متطلبات الاهتمام بعملية ال

 .التطبيق والممارسة العملية

ونجد أن معاملات الارتباط ضعيفة باين الأهمياة والتطبياق للمساتويات     

 .الإدارية العليا والوسطى في بنك فيصل الإسلامي المصري

والتنمياة نجاد أن   وعلى مساتوى المصارف الإسالامي الادولي للاساتثمار      

معاملات الارتباط موجبة غير معنوية وضعيفة بين الأهمية والتطبيق، ويتاراوح  

عنصار نظام العمال، وهنااك ارتبااط      ( ر81)الرقاباة الشارعية وباين    ( ر13)بين 

لعنصار  ( ر81 –)لعنصار نماط القياادة، وباين     ( ر11–)يقع بين ( عكسي)سالب 

 .الإستراتيجية

العلياا  )رتبااط ضاعيفة للمساتويات الإدارياة     ونجد كاذلك أن معااملات الا  

إلا في عنصر نسق القيم على مساتوى الإدارة العلياا فيكاون معامال     ( والوسطى

 .، وهو ارتباط مرتفع نسبياً(ر53)الارتباط 

وتوضح النتائل السابقة أنه بالرغم من إدراك المستجيبين لأهمية عناصر 



 

 

  

ستوى الدراسة أو البنكين معاً أو التطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية على م

حتااى علااى مسااتوى الإدارة العليااا والوسااطى، إلا أنااه للأسااف فااإن التطبيااق لا   

ما هي أساباب عادم   : يصاحب هذا الإدراك بالأهمية، وقد يطرح هذا تساؤلًا هاماً

 التطبيق؟

يرجع الباحاث عادم مساايرة التطبياق لإدراك الأهمياة إلاى بعا  أو كال         

 :يةالاحتمالات التال

      ،عدم اتفاق العاملين في المصرفين حول صايغ العمال المصارفي الإسالامي

 –مرابحاة   –مشااركة  )سواء كان ذلك متعلقااً بالاساتثمار وصايغه المختلفاة     

 .أو متعلقاً بالخدمات المصرفية الداخلية والخارجية( الخ... مضاربة 

       ذوي مان  ( محال البحاث  )أن خبرات معظام العااملين فاي البناوك الإسالامية

الخبرات السابقة في البنوك التقليدية، وبحكم الائاتلاف أو العاادة أو التقلياد    

يتم ممارسة العمل في ضوء خبراتهم السابقة ودون التفكير في العمل ذاته، 

 .(1)لماذا يتم بهذه الطريقة 

                                            
(1) Timothy M. and others, Shaping your Organization's future (Amsterdam: Pfeiffer 

and Company, 1993) P.P. 103 – 104. 
حيث يورد المؤلف قصة لطيفة حول ذات المفهوم وهو فعل الأشاياء دونماا فهام لمااذا تاتم بهاذا الشاكل، وتاتلخص هاذه          

 :تيالقصة في الآ

دخل الرجل على قوجته يوم الاحتفال بعيد الميلاد ووجدها تقوم بإعداد دياك روماي يقادم فاي الاحتفاال ولاحاظ الازوج أن        "

قوجته تقطع ذيل الديك الرومي، فسألها لماذا تقطعين ذيل الديك الرومي، فقالات الزوجاة تعلمات ذلاك مان أماي فرأيتهاا        

م، فاتصلت الزوجة بأمها وسألتها لماذا تقطعاين ذيال الاديك الروماي، فقالات      تفعل ذلك، وسألته هل تود أن تعرف، قال نع

وبرغبة في المعرفة اتصالت بجادتها فاي ألمانياا وساألتها      . الأم أنا تعلمت من ذلك جدتك فرأيتها تقطع ذيل الديك الرومي

قالت الجدة كنت أفعل ذلاك لأن   لماذا تقطعين ذيل الديك الرومي قبل طهيه، فقالت لها وهل تفعلين ذلك الآن؟ قالت نعم،

 .الإناء كان ضيق وحجم الديك الرومي كان كبير

أي أنه من الممكن أن نتصرف بطريقة تلقائية نقلًا لتجارب الآخرين دون فهم لأسباب تلك التصارفات، وهاذا ماا قاد يحادث      

 .في البنك الإسلامي حالياً



 

 

 

 

 

    عاادم الاهتمااام بتطااوير وتنميااة معااارف ومهااارات العاااملين فااي المصااارف

 .ستوياتهم، بشكل مبرمل ومنتظمالإسلامية على اختلاف م

     كما أن هناك احتمال لتأثر المستجيبين بالأسئلة المرتبطاة بالأهمياة، لأنهاا

عادة تشير إلى ما يجب أن يكون، ومن النادر أن يرفضه المستجيب وبالتاالي  

 .فقد تم إعطاء درجات مرتفعة للأهمية

   داث تطاوير،  ومن جهة أخرى فإن هذا يؤكد أهمية وجود أداة أو نماوذج لإحا

 .ويزيد من فعالية التطبيق

ومن التحليل السابق نستنتل أنه توجد علاقة ارتباط غير معنوية ضاعيفة  

جداً بين الأهمية والتطبيق لعناصر نموذج التطوير التنظيماي، بعضاها ارتبااط    

 .إيجابي وبعضها ارتباط عكسي

محاولااة ماان الباحااث فااي استكشاااف، والتعاارف علااى المقترحااات       فااي 

والتوصيات التي يراها المستجيبون لتطوير البنوك الإسلامية، تم توجيه ساؤال  

 :مفتوح في قائمة الاستقصاء، ونتناول فيما يلي مقترحاتهم

أن يكااون للمصاارف الإساالامي رسااالة محااددة وواضااحة، وأن يستشااعر    

والحب بما يؤدي إلى التفاني في إتقان العمل وإنكاار الاذات، وألا   العاملون الود 

 .يكون الإنسان قلق على مستقبله وداخله

 8/1   الاهتمام بالموارد البشرية، ووضع ضوابط للانتقاء، يقول الله عز وجال

 .ظيمصدق الله الع". يا أبت استأجره إن خير من استأجرت القوي الأمين"



 

 

  

 8/8    عقد الندوات الفعالة خاصة فيما يتعلق بالتطبيق العملي، بشارط هاام

 .هو متابعة تطبيق التوصيات

 8/3   محاولة إنشاء شعبة متخصصة في التعليم الثانوي التجاري، أو التعلايم

الفنااي فااوق المتوسااط للمصااارف الإساالامية، وفااي كليااات التجااارة أيضاااً،   

 .واقعة فالبنوك الإسلامية أصبحت حقيقة

اختيار القيادات الملتزماة بالعمال المصارفي الإسالامي وأن تكاون قادوة       

 .للعاملين والعملاء، وأن تلتزم في التطبيق بروح الشرع الحنيف

يتساااءل بعاا  المسااتجيبين حااول إمكانيااة قيااام بنااك إساالامي       4/1

 .وتطويره في ظل اقتصاد وضعي

أن يكون البنك المركزي مقتنعاً بالدور المتميز والمختلف للمصاارف   4/8

 .الإسلامية عنها في المصارف التقليدية

أن يتم تصميم نظم العمل من فرق متخصصة لإدارات متخصصة وأن لا 

 .يكون لكل إدارة الحق في إصدار التعليمات واللوائح

 .تطبيق مبدأ اللامركزية في الإدارة لتحقيق قيادة فعالية الأداء 6/1

أن يشاارك العاااملون بااالبنوك الإسالامية فااي رؤوس أموالهااا، حتااى    6/8

يشعروا أنهم أصحاب البناك وبالتاالي تزياد درجاة انتماائهم تجااه مؤسساتهم        

بير في وتشعرهم أنهم شركاء لا أجراء، وبالتالي يتحسن الأداء، والذي له تأثير ك



 

 

 

 

 

 .النتائل الكلية

فااي إدارات البنااك وبصاافة ( مراجااع شاارعي)أن يكااون هناااك ماادقق  7/1

 .خاصة في إدارة المشاركات والاعتمادات المستندية

التأكيد على أهمية دور الرقابة الشرعية، ليس للإفتااء فحساب، إنماا     7/8

مجااال المراقبااة الشاارعية  يكااون التركيااز علااى الرقابااة وأن يتسااع دورهااا فااي   

وفاي إقارار   ( أساوة باالتفتيش، ومراقاب الحساابات    )للممارسة الفعلية للعمليات 

 .نظم العمل المنضبطة شرعياً، حتى تكون هناك رقابة شرعية حقيقية

الحاجااة إلااى ابتكااار صاايغ جدياادة لتموياال النشاااط الاسااتثمار فااي    2/1

 .المساهمة، وكذلك تمويل العمليات قصيرة الأجل الشركات

أن يقااوم البنااك بتنميااة المجتمعااات التااي تعماال بهااا المصااارف       2/8

 .الإسلامية، وذلك من خلال تطبيق صيغ الاستثمار الإسلامية

أن يصاااحب التقاادير بالأهميااة لمااا يجااب أن يكااون عليااه، التطبيااق  9/1

 .العملي

ن يقوم خبراء المصارف الإسلامية، والمفكرون والممارسون بكتابة أ 9/8

 .تجاربهم حتى يمكن الاستفادة بها في إنشاء مصارف إسلامية في المستقبل

 :الأجهزة الداعمة للعمل المصرفي والمعلومات-11

القيام بدراسة بحثياة حاول مادى فعالياة الاتحااد الادولي للبناوك         11/1



 

 

  

 .ن والأنشطة في المصارف الإسلاميةالإسلامية، لدعم التعاو

إعااداد دلياال للبنااوك الإساالامية، يحااوي معلومااات أساسااية ويااتم   11/8

 .تحديثه باستمرار، وأن يكون متاحاً لكل البنوك الإسلامية

بدراسة مقترحات وتوصيات المستجيبين الساابقة نجاد أنهاا قاد تناولات      

ومدى أهمية وضوحها " الرسالة"حلًا للدراسة بالاستقصاء مثل مقترحات كانت م

باعتبارهااا أساااس لنجاااح العماال المصاارفي الإساالامي،     " المااوارد البشاارية "و

" نظام العمال  "باعتبارهاا قادوة فاي ذاتهاا للعااملين والمتعااملين، و      " القيادة"و

باعتباااره رئااة البنااك  " الاسااتثمار"كأساااس لضاابط عمليااة التنفيااذ العملااي، و  

لإساالامي، ونقطااة الانطاالاق فااي محاااولات أي تطااوير أو إصاالاح فااي البنااوك    ا

ويرجع الباحث إعادة تكرار هذه العناصر في اقتراحاتهم للتأكيد علاى   .الإسلامية

أهميتها الشاديدة مان جاانبهم لادعم عملياات التحاول والتطاوير فاي البناوك          

 .الإسلامية

مادى إمكانياة    كما قدم المستجيبون مقترحاات فاي شاكل تسااؤلات عان     

، وأن يكاون البناك المركازي    (4/1)قيام بنك إسلامي في ظال اقتصااد وضاعي،    

 .مقتنعاً بالدور المتميز والمختلف للبنوك الإسلامية عنها في المصارف التقليدية

وقااد أساافرت المتابعااة للتطبيااق العملااي عاان إنشاااء ونجاااح المصااارف     

ة، أو اشاتراكية أو مختلطاة،   الإسلامية في ظل بيئات اقتصادية مختلفة رأسامالي 

وفي الدول الإسلامية وغير الدول الإسلامية ومع ذلك فهذا موضوع هام وجدير 

بالدراسة والبحث وهاو أثار البيئاة الاقتصاادية علاى البناك الإسالامي فاي ظال          

جاباة علاى التسااؤلات المتعلقاة     لإاقتصاديات مختلفة، وتتصدى هذه الدراساة ل 

تواجه البنوك الإسلامية سواء كانت عقبات خارجياة   بالمحددات أو العقبات التي



 

 

 

 

 

/ ... تمويل/ أفراد/ تنظيم)، أم عقبات داخلية (الخ... قوانين ولوائح ونظم عمل )

، وقااد يكااون ماان المناسااب أيضاااً أخااذ البيئااة بكاال مكوناتهااا السياسااية   (الااخ

اسة من ة، وهذه الدريوالاقتصادية والقانونية والاجتماعية والتكنولوجية والثقاف

 .الموضوعات التي يمكن أن تكون محلًا للبحث في المستقبل

أما فيما يتعلق بمدى قناعة البناك المركازي بمادى تمياز وتفارد أسااليب       

العمل المصرفي الإسلامي عن أساليب البناوك التقليدياة، فمناذ إنشااء البناوك      

ومحافظي  الإسلامية، وهناك حوار مستمر بين الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية،

البنوك المركزية في الدول التي تعمل بها البنوك الإسلامية، وقد أسفرت بع  

هذه الجهود عن إنشاء ضوابط للرقابة على أعمال البنوك الإسلامية في بعا   

، وهناك مواقاف  (ماليزيا، دولة الإمارات العربية المتحدة، باكستان، إيران)الدول 

لات دون إفالاس وتصافية بعا  البناوك      مشرفة لبع  البنوك المركزية إذ حا

الإسلامية من خلال دعمها ومسااندتها، وهنااك دراساات وبحاوث تناولات هاذا       

الموضاوع بالدراساة والتحليال علاى المساتويات المحلياة والإقليمياة والدولياة         

 .(1)وانتهت باقتراحات في هذا الشأن 

في رؤوس الإضافية أيضاً مشاركة العاملين في الاكتتاب  اتومن المقترح

أموال البنوك الإسلامية، وفيما نعلم أنه لا توجد قيود على اكتتاب العاملين في 

البنوك الإسلامية العاملين فيها، وهنااك مان العااملين فاي كال مان المصارف        

الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، وبنك فيصل الإسلامي المصري مكتتباين  

يزياد نسابة اكتتااب العااملين، أماا       وقد يهدف المقتارح إلاى أن  . في رأس المال

                                            
 .الغريب ناصر، مرجع سبق ذكره (1)



 

 

  

شعور العاملين بأنهم شركاء لأنهم مكتتبين فهذه مان المسالمات الأساساية،    

ونأمل في تدعيمها في المستقبل بشاكل عملاي مان خالال توقياع أساهم علاى        

العاملين أثناء طرح قيادة رأس المال بدلًا مان توقياع الأربااح، وبموافقاة ورغباة      

 .العاملين أنفسهم

المقترحات المقدرة هي دعم الممارسة والتطبيق العملي في البنوك ومن 

الإسلامية، ويتم ذلك من خلال وضوح تام للإطاار الفكاري يحكام عمال البناوك      

القاارآن الكااريم والساانة النبويااة المطهاارة،   "الإساالامية ومصااادره الأساسااية  

العااملين   ، ونعني بالوضوح التام معرفة جمياع "الخ... والقياس، وإجماع الفقهاء

بهذا الإطار الفكري من خلال البرامل والندوات والتنمية الذاتياة للعااملين، وأن   

يتسق هذا الفكار، ويُارى أثاره فاي لاوائح ونظام العمال بالبناك، وفاي القارارات           

أي اللااوائح والاانظم والقاارارات " الأقااوال"الإداريااة الصااادرة، وبمعنااى آخاار فااإن 

لامي هذا مان ناحياة ومان ناحياة أخارى،      تنضبط في إطار الفكر المصرفي الإس

فإنه يراعي في التطبيق العملي والممارسات الانضباط الشرعي لكال العملياات   

 .والتي تنضبط في إطار نظم العمل والقرارات الإدارية المنضبطة شرعاً

وفيمااا يلااي شااكل يوضااح العلاقااة بااين الأفكااار والأقااوال والأعمااال فااي   

 .المصارف الإسلامية

  



 

 

 

 

 

 
ضيحي رسم تو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ما يفكر فيه المؤمن، هو ما يقوله، وهو مايفعله* 

ما تفكر فيه المؤسساة المسالمة، هاي ماا تقولاه للمتعااملين، هاي ماا         * 

 .تطبقه

ه هل ما يفكر فيه هاو ماا يقولاه وهاو ماا      فلينظر كلًا منا في داخل نفس* 

 .يفعله



 

 

  

كمااا يااتم تاادعيم الممارسااة العمليااة ماان خاالال قيااام خبااراء المصااارف    

حتاى  ( 9/8)الإسلامية، والمفكرين والممارسين بكتاباة ماذكراتهم وتجااربهم،    

يمكاان الاسااتفادة منهااا فااي دعاام مساايرة العماال المصاارفي الإساالامي، وذلااك 

لتي قدمت والمعوقات التي لم تجاد حالًا حتاى الآن،    لتحديد المعوقات والحلول ا

 .وهنا يحدث تواصل للفكر وللممارسة في آن واحد

ومن المقترحات التي قدمها المساتجيبون أيضااً دعام الأجهازة الداعماة      

وقاد انقسام هاذا الاقتاراح إلاى      ( 11)الإسالامي، والمعلوماات    يللعمل المصرف

 :شقين أولاهما

مدى فعالية الاتحاد الدولي للبنوك الإسالامية،   القيام بدراسة بحثية حول

لدعم التعاون والأنشطة في المصارف الإسلامية، وقد تناولنا في المبحث العاشر 

من الفصل الرابع في هاذه الدراساة لأهاداف وأنشاطة الاتحااد الادولي للبناوك        

وحتى الآن، ويرى  1924الإسلامية، والخلافات التي أثرت على مسيرته منذ عام 

أن الاتحاد قد أخفاق فاي القياام بادوره فاي وضاع وصاياغة المعاايير          (1)البع  

المحاسبية للمصارف الإسلامية أعضاء الاتحااد، وفاي القياام بدراساات الجادوى      

 .(8)وإعداد محفظة للاستثمار المشترك بين البنوك الإسلامية 

ة مان  كما أخفق أيضاً في فهم المتغيرات البيئية لطبيعة البنوك الإسلامي

 :حيث

 توقعات القيادات المصرفية العربية في البنوك الإسلامية. 

 الصراع بين قيادات البنوك الإسلامية وأعضاء الاتحاد. 

                                            
 .3/11/1993حميد أبو موسى، نائب محافظ بنك فيصل الإسلامي المصري بمكتبه بتاريخ مقابلة مع عبدال (1)

 .هذه المحفظة يقوم بتنفيذها حالياً البنك الإسلامي للتنمية بجدة (8)



 

 

 

 

 

 عدم القدرة على حل المشكلات بين قيادات البنوك الإسلامية. 

وتقترح بع  القيادات الدعوة للقااء مفتاوح لقياادات البناوك الإسالامية،      

سسي والاختياري ودعم وتدعيم دور الاتحاد الدولي للبنوك تحقيقاً للتعاون المؤ

 .(1)الإسلامية في مجالات تنمية الموارد البشرية 

ونحن مع الاقتراح الخاص بإعداد دراسة بحثية متأنية ذات طاابع مياداني   

تتناول الإنجاقات والمعوقات والمشاكلات، والوقاوف علاى وجهاات نظار قياادات       

دعام الاتحااد الادولي للبناوك الإسالامية، وتنتهاي       المصارف الإسلامية، بشاأن  

الدراسة باقتراحات، يدعى إلى لقاء قيادات البناوك الإسالامية لدراساتها ووضاع     

 .برنامل قمني لتطبيق ما يتم الاتفاق عليه

ومن المقترحات الأخرى هي دعم نظام المعلومات من خلال إعاداد دليال   

حادث باساتمرار، وقاد يكاون ذلاك      للبنوك الإسلامية، يحوى معلومات أساسية ت

 .أحد الأعمال التي يقوم بها الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية

تناولنا في هذا الفصل تحليل النتائل واختبار الفروض المرتبطاة بنماوذج   

 :التطوير التنظيمي المقترح وقد توصلنا إلى النتائل التالية

 ير التنظيمي الذي تقدمه هاذه  وجود تناسق داخلي بين عناصر نموذج التطو

 .الدراسة

                                            
 .3/11/1993مقابلة مع المستشار أحمد حسان، نائب محافظ بنك فيصل في مكتبه بالبنك بتاريخ  (1)



 

 

  

    عدم وجود اختلافات جوهرية بين بنك فيصل الإسلامي المصاري والمصارف

الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية مان حياث إدراك المساتجيبين لأهمياة     

 .عناصر نموذج التطوير التنظيمي العشرة

 بين للتطبيق، توجد اختلافات بين البنكين فيما يتعلق بمدى تقدير المستجي

وكذلك على مستوى الإدارة الوسطى، ولا توجد اختلافات بين مستوى الإدارة 

 .العليا في البنكين

وجود علاقة ارتباط غير معنوية ضعيفة بين إدراك المستجيبين للأهمية، 

 .ومدى تقديرهم للتطبيق لمختلف عناصر نموذج التطوير التنظيمي
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  11رسم توضيحي 



ياادور هااذا البحااث حااول التعاارف علااى مااا يواجااه البنااوك الإساالامية ماان  

مشكلات تؤثر على مستوى إنتاجيتهاا وأدائهاا والتاي تتمثال فاي نقاص ناوعي        

وكيفي في الموارد البشرية الملائمة لعملها، والتحول من المشاركة والمضاربة 

ضوح رسالة وإستراتيجية هذه البناوك، كماا   ، وعدم و"ببيع المرابحة"إلى العمل 

تواجه أيضاً مشكلات في التعامل مع البنوك المركزية، ونظام العمال الداخلياة،    

 .وعدم اتفاق بع  القوانين الاقتصادية مع الشريعة الإسلامية

هااذا وقااد بااذلت محاااولات عدياادة لتطااوير البنااوك الإساالامية، وتحقيااق  

مستوى كل بنك على حدة، أو مجتمعاين مان    التعاون فيما بينها سواء كان على

خلال الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، أو مع البنك الإسلامي للتنمية من خلال 

مجااالس التنساايق، ورغاام هااذه الجهااود إلا أن هااذه المحاااولات كاناات جزئيااة    

ومبتسرة، ولا تتسم بالتكامل والترابط، وعلى ذلك فإن مشكلة البحث تاتلخص  

 :في الآتي

تتحاادد مشااكلة هااذا البحااث فااي عاادم الأخااذ بماانهل شااامل ومتكاماال   "

يأخذ في اعتباره المتغيارات المحيطاة   " للتطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية

 ".بالعمل المصرفي الإسلامي

 :تحددت فروض البحث في الآتي



 

 

  

واجهاه مان معضالات تحاد مان      يتأثر الأداء في البناوك الإسالامية بماا ت   

 .فعاليتها في مدى تحقيقها للأهداف

عدم كفاية جهود التطاوير الحاالي ساواء كانات علاى مساتوى مؤسساات        

لتحقيق فعالية ( محل البحث)التطوير والتنمية أو على مستوى البنوك الإسلامية 

 .الأداء في هذه البنوك

ح للتطوير التنظيمي بعلاقات ارتبااط معنوياة باين    يتمتع النموذج المقتر

 .عناصره، من حيث إدراك المستجيبين للأهمية

لا توجد فاروق معنوياة باين بناك فيصال الإسالامي المصاري والمصارف         

الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة ماان حيااث إدراك المسااتجيبين لعناصاار  

 .هميةنموذج التطوير التنظيمي من حيث الأ

توجد فروق معنوية بين كل من بنك فيصل الإسلامي المصري والمصرف 

الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة فااي ماادى تقاادير المسااتجيبين لعناصاار 

 .التطوير التنظيمي من حيث التطبيق

توجااد علاقااة ارتباااط معنويااة بااين إدراك المسااتجيبين لأهميااة عناصاار   

 .ج التطوير التنظيمي وبين تقديرهم لمدى التطبيق لهذه العناصرنموذ

 



 

 

 

 

 

التعرف على المشكلات التي تواجه البنوك الإسلامية، وتحد مان فعاليتهاا    3/1

 .في تحقيق الأهداف

محاال )تقياايم جهااود التطااوير التنظيمااي الحاليااة فااي البنااوك الإساالامية  3/8

 (.البحث

وذج للتطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية لمعالجة مشاكلات  اقتراح نم 3/3

 .التطوير

اختبار مدى صلاحية النموذج المقترح للتطوير من حيث التناسق والترابط  3/4

 .بين مكوناته الداخلية

يال فاي   تحقيقاً للأهداف سالفة الذكر فإن البحاث تنااول بالدراساة والتحل   

 :الفصل الثاني الموضوعات التالية

الإطار المرجعي للتطوير التنظيمي ورؤى الباحثين حاول مفهوماه    4/1/1

 :والتي تتلخص في الآتي

 مجهودات مخططة واعياة، طويلاة الأجال ومان خالال       يأن التطوير التنظيم

 .مبادرة ذاتية من البنك، وبمعاونة خبير خارجي

  استخدام العلوم والمعارف السلوكيةيعتمد التطوير التنظيمي على. 

        تتضمن مفاهيم التطوير التنظيمي قياادة قادرة وفعالياة البناك ليبقاى قاادر

 .على مواجهة الظروف الجديدة من خلال إدارة أكثر تعاوناً وفعالية

 أن مجالات التغيير في التطوير التنظيمي تتناول: 



 

 

  

 .المعتقدات والمواقف والقيم 4/1

 .ليمية من تطوير الفرد إلى تطوير المنظمةإستراتيجية تع 4/8

 .مواجهة التغييرات التكنولوجية وأحوال الأسواق والهيكل التنظيمي 4/3

تتناااول مجااالات التغيياار الأفااراد، حاال المشااكلات، تحسااين الاانظم،    4/4

 .الاتصالات، تحسين صناعة القرارات

 ملين بالبنكأن التطوير التنظيمي يتم بدعم الإدارة العليا، وقناعة العا. 

 :ويعرف الباحث التطوير التنظيمي بأنه

جهود مخططة واعية مقصودة في إطار خطة إستراتيجية لإحداث تحويل "

منهجااي يتناااول رسااالة ورؤيااة البنااك، ونظاام العماال، وأنماااط القيااادات فيااه،    

والمهارات، والعاملين، والهيكل التنظيمي، والرقابة الشرعية، وصايغ الاساتثمار   

خلال تشخيص دقيق للوضع الراهن وبمشاركة من جميع المستويات وذلك من 

 ".الإدارية للانتقال إلى وضع أفضل يود البنك أن يصل إليه

وتحقيقاً لهدف البحث في اقتراح نموذج للتطاوير التنظيماي فقاد     4/1/8

 .تناول البحث أيضاً خصائص ومراحل التطوير التنظيمي ومقومات نجاحه

ولاه أدواتاه وأسااليبه التاي     " منهجااً شااملاً  "تنظيمي ولما كان التطوير ال

تحتاج إلى تخصص مهني عالي، فإنه غالباً ما يتم من خلال خبير خارجي، يعمال  

بالتعاااون مااع خبااراء البنااك الااداخليين لااذلك تاام دراسااة دور وطبيعااة الخبياار    

الاستشاري، حياث التازواج باين الخبارات الخارجياة والداخلياة ففاي حاين يمثال          

ر الخارجي الجدة والموضوعية والأساليب والطرق المطاورة، يمتلاك فرياق    الخبي

الخبراء من داخل البنك المعرفة والفهم العميق للإجراءات والأساليب والسالوك  

 .الحضاري للبنك



 

 

 

 

 

ثم تناولنا أهم ماداخل التطاوير التنظيماي التقليدياة كماا يراهاا        4/1/3

 :التي عرضنا لها وهيالعديد من الباحثين ونشير إلى أهم المداخل 

 ".الحساسية –المختبري "مدخل التدريب المعملي -1

Laboratory Training, (Sensitivity Training) T. Group. 

 .مدخل بناء الفريق -8

The Team Building Approach (T. B). 

 .شبكة التطوير التنظيمي-3

rid Organizatioin Development. 

 .نموذج العناصر الستة-4

The Six box Organizational Model. 

 .نموذج الفعالية الإدارية الكلية-5

وتحقيقاً لأهداف البحث، ووصولًا لفهم أعمق وأدق لبناء نماوذج ملائام    4/1/4

م دراسة أهم النماذج المعاصرة للتطوير التنظيماي  تلتطوير البنوك الإسلامية، 

 :وهما

 نموذج كيلمان. 

 نموذج ماكينزي. 

فصاال الرابااع تاام دراسااة البنااوك الإساالامية ماان حيااث     وفااي ال 4/1/5

 :مفهومها ومجهودات التطوير فيها وبصفة خاصة الموضوعات التالية

       مفهوم ونشأة البنوك الإسلامية وخصائصاها والتاي أجماع البااحثون عليهاا

 :وتتمثل في الآتي

          الالتزام بتطبياق أحكاام الشاريعة الإسالامية، ويعناي هاذا اجتنااب الناواهي



 

 

  

 –الخياناة   –الكاذب   –الغاش   –الغارر   –ارها حمائية للمنهل، مثل الربا باعتب

 (.الاستغلال –الجهالة  –والتبذير –الإسراف  –الاكتناق  –الاحتكار 

    ،والالتزام بالأوامر باعتبارها وقائية للمنهل مثل أداء الزكاة، والوفااء باالعقود

ع عادم الخشاية مان ذي    والعمل إعماراً للأرض ابتغاءً لوجاه الله، والإنفااق ما   

 .العرش إقلالًا

     ،المصرف الإسلامي مؤسسة مالية تقوم بالوساطة المالياة باين المادخرين

والمستثمرين في إطار صيغة المضاربة الإسلامية، كما يقوم بأداء الخادمات  

 .المصرفية

 المساهمة في إحداث تنمية اقتصادية واجتماعية. 

 المشاركة في الأرباح والخسائر. 

 على القيم والأخلاق الإسلامية الحفاظ. 

 تحقيق الحياة الكريمة للأمة الإسلامية وبناء المجتمع المسلم. 

: ثم تناولناا الصايغ المميازة للعمال المصارفي الإسالامي والمتمثلاة فاي        

 –المشااركات الزراعياة    –البياع بالمرابحاة    –التمويال بالمشااركة    –المضاربة )

 (.المساقاة

حول المعوقات التي تواجه البنوك الإسالامية   حصر رؤى الباحثين 4/1/6

بهدف التعرف على الوضع الراهن وحاجاته إلى التطوير ومان ثام إمكانياة بنااء     

 :النموذج المقترح للتطوير

 معضلات التطبيق العملي للمشاركة والمضاربة بين الفقه والقانون. 

 معضلات أشكال وأنواع البنوك الإسلامية. 

 ة العالم الإسلامي إلى الأسواق العالميةمعضلات التحول من تنمي. 

 معضلات التمويل من تطويرا لحرفيين إلى تمويل القادرين. 



 

 

 

 

 

 معضلات رسالة البنوك الإسلامية والهيكل التنظيمي والأهداف. 

 معضلات الشركات التابعة للمصارف الإسلامية. 

 معضلات نظم العمل في البنوك الإسلامية. 

 معضلات الرقابة الشرعية. 

 ضلات التحول من المشاركة إلى المرابحةمع. 

 معضلات الموارد البشرية. 

وبعد أن تحددت المعضلات، كاان مان المناساب أن نتعارف علاى       4/1/7

جهود التطوير والتنمية في المصارف الإسلامية بصفة عامة وفي كل من بنكي 

 .فيصل الإسلامي المصري، والمصرف الإسلامي الدولي من الاستثمار والتنمية

وينتهي الإطار الفكري للبحاث بعارض لعناصار النماوذج المقتارح       4/1/2

 :للتطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية ويتكون من العناصر التالية

 الرسالة. 

 الإستراتيجية. 

 الهيكل التنظيمي. 

 النظم. 

 الاستثمار. 

 الرقابة الشرعية. 

 نسق القيم. 

 أسلوب القيادة. 

 المهارات الكلية. 

 شريةالموارد الب. 

هذا وقد اعتمد الباحاث فاي الحصاول علاى المعلوماات الساابقة مان المصاادر         

 :التالية

   الاطاالاع علااى المراجااع العلميااة والاادوريات والتقااارير الموضااحة فااي قائمااة

 .المراجع

        مركز الاقتصاد الإسالامي للبحاوث والاستشاارات والتادريب التاابع للمصارف



 

 

  

 .الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية

 لبنوك نفسهاا. 

 الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية. 

 المعهد العالمي للفكر الإسلامي. 

 القيادات في البنوك الإسلامية. 

 الأساتذة والخبراء في مجال التطوير التنظيمي. 

  جامعة الأقهر –مركز صالح كامل للاقتصاد الإسلامي. 

ف الإسلامية في إدراك أهمية هاذا  ورغبة في استكشاف رؤى خبراء المصار

النموذج من ناحية، ومدى تطبيقه من ناحية أخارى فقاد تام تصاميم اساتثمارة      

استقصاء ثم توقيعها على مستوى الإدارة العليا والوساطى فاي كال مان بنكاي      

فيصل الإسالامي المصاري، والمصارف الإسالامي الادولي للاساتثمار والتنمياة،        

مفردة وقد استجاب منهم عادد   167امل ولعدد وذلك وفقاً لأسلوب الحصر الش

 :، موقعة على البنكين كما يلي%7773مفردة بنسبة  136

مفاردة إدارة علياا،    16مفاردة، مانهم    76بنك فيصل الإسلامي المصري 

 .مفردة إدارة وسطى 61و

 2مفااردة، ماانهم  61والمصاارف الإساالامي الاادولي للاسااتثمار والتنميااة 

فردة للإدارة الوسطى وهذا ما تم دراسته فاي الفصال   م 58مفردات إدارة عليا، 

 .الخامس

رغبة في اختبار فروض البحث قاام الباحاث بتحدياد الأسااليب الإحصاائية      

الملائمة حيث تم استخدام الأسااليب الإحصاائية التالياة لاختباار الفاروض عان       



 

 

 

 

 

 :وهي% 95ة مستوى الخطأ ودرجة ثق( ر15)معنوية 

     حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية للمستجيبين مان البنكاين، ساواء

كان ذلك مرتبط بإدراكهم للأهمية أو التطبياق وعلاى المساتويات الإدارياة     

 (.الوسطى –العليا )

  للتعرف على معنوية الفروق بين البنكين وبين المستويات " ت"حساب قيمة

 .ين من حيث الأهمية ومن حيث التطبيقالإدارية العليا والوسطى للبنك

 معاماال الارتباااط بااين الأهميااة ولتطبيااق لمختلااف عناصاار نمااوذج  . حساااب

 .التطوير التنظيمي

 معامل الارتباط باين عناصار نماوذج التطاوير التنظيماي مان حياث        . حساب

الأهمية على مستوى الدراسة وللبنكين وللمستويات الإدارية وذلك للتصرف 

 .ناصر نموذج التطوير المقترحةعلى مدى تناسق ع

 :أسفر تحليل الدراسة عن النتائل التالية

من المعضلات فاي مجاالات شاتى     ةتواجه البنوك الإسلامية مجموع 5/1

تاؤثر علاى أدائهاا وتحاد مان فعاليتهاا فاي        ( طةيالبيئة المح –نظم ال –الأفراد )

 .تحقيق الأهداف المنوطة بها

التطوير الحالية في المصارف الإسلامية والتاي تقاوم بهاا    أن جهود  5/8

مؤسسات التطوير، جهاود جزئياة وغيار متكاملاة، وغيار كافياة لتحقياق فعالياة         

 .الأداء

وجود تناسق داخلي بين عناصر نموذج التطوير التنظيماي المقتارح    5/3

 حيث أسفرت الدراسة عن قيادة عدد معاملات الارتباط المعنوياة الموجباة باين   



 

 

  

 .هذه العناصر

فيما ( فيصل، والمصرف الإسلامي)عدم وجود اختلافات بين البنكين  5/4

يتعلق بإدراك المستجيبين لمختلف عناصر التطوير التنظيمي العشرة من حياث  

الأهمية، وكذلك فيما بين الإدارة العليا في كلا البنكاين، والإدارة الوساطى فاي    

وإذا وجادت فهاي ترجاع إلاى عوامال       كلا البنكين، مما يؤكد عدم وجاود فاروق،  

 .الصدفة

وجود اختلافات فيما بين البنكاين حاول تقادير المساتجيبين لمادى       5/5

التطبيق لعناصر التطوير التنظيمي العشرة وكذلك فيماا باين الإدارة الوساطى    

 .للبنكين، ولا توجد فروق بين تقديرات الإدارة العليا

ن لأهمياة عناصار التطاوير،    هناك إدراك كبير من جاناب المساتجيبي   5/6

ولكن كانت تقديراتهم للتطبيق منخفضة، لذلك كانت معاملات الارتبااط باين   

 .الأهمية والتطبيق غير معنوية وضعيفة

 :وبناء على ما تقدم يمكننا اقتراح التوصيات التالية

 

 

 



 

 

 

 

 

ه، وبناء في ضوء دراستنا لمشكلة البحث، وفروض البحث، وأهدافه وأهمت

على ما أسفرت عنه الدراسة الميدانية فإننا نقدم مجموعة من المقترحات والتي 

 .يسفر تطبيقها عن تطوير في أداء البنوك الإسلامية، إن شاء الله تعالى

أن تأخذ البنوك الإسلامية بمنهل شامل ومتكامل لإحداث عملية التطوير، 

ن خلال تطبيق النموذج المقترح سوف تتحقق النتائل التالية لمختلف عناصار  وم

 .النموذج

صااياغة رسااالة محااددة وشااديدة الوضااوح للبنااوك الإساالامية تباارق   1/1

 .الخصائص الفريدة للبنك الإسلامي، وتميز خدماته

تحديد إستراتيجية للمصارف الإسلامية، تحدد الرؤية والاتجااه الاذي    1/8

ك الإسلامي في الوصول إليه، وأن نتنااول الإساتراتيجية كال مجاالات     يرغب البن

 .عمل البنك

التاازام العاااملون فااي المصااارف الإساالامية بالساالوك الإساالامي،       1/3

مجساادين قاايم الإساالام فااي تعاااملهم مااع العماالاء والعاااملين، صاادقاً وأمانااة،  

 .ومشورة، وأن تكون القرارات مؤسسة على هذه القيم

البناك وإساتراتيجيته،    ةهيكال التنظيماي فاي ضاوء رساال     ميم التص 1/4

بحيث يبرق التميز النسبي للخصائص الفريدة للمصارف الإسالامي، وأن تارتبط    

الوحاادات فااي الهيكاال التنظيمااي بالأهااداف المحااددة ولاايس وفقاااً لاعتبااارات   

 .شخصية



 

 

  

إعداد خريطة للاساتثمار ياتم تحاديثها باساتمرار، وأن تتحادد نظام        1/5

الأوعية الادخارية بما يتلاءم وطبيعة المشروعات التي سيقوم البناك  الصكوك و

 .بتمويلها سواء بنفسه أو مشاركة مع الغير

صياغة نظم للعمل تعمل على توفير الأماناة والطمأنيناة للعااملين،     1/6

وتحفزهم وتستثير هممهم للعمل المبدع المبتكر، نظم عمل تنماي روح الاولاء   

لأنانية والأثرة وحب الذات، نظم تنمي التكافل والتضامن والتعاون، والبعد عن ا

وتحسان مان فعالياة القاارارات، نظام تيسار وتضابط حركااة العمال، ماع تنميااة         

 .ومكافأة روح تحمل المخاطرة

تقوية نظم الرقابة الشرعية في البنوك الإسلامية فالتطبيق الصحيح  1/7

لرقاباة الشارعية، وأن   والسليم للضوابط الشرعية، يتطلب تفارغ أعضااء هيئاة ا   

يتم تعيينهم وتحديد أتعابهم مان قبال الجمعياة العمومياة للمسااهمين، وأن      

تكون قرارتها ملزمة، وأن تساهم مع العاملين في ابتكاار صايغ وأوعياة جديادة     

للبنك، وأن يحضر رئيسها اجتماعات مجلس الإدارة بصافته مراقبااً، وأن يتكاون    

 .عدد أعضائها من ثلاثة على الأقل

مراعااة انتقااء القياادات، وأن تلتازم بقايم وأخلاقياات ونظام العماال         1/2

المصرفي الإسلامي، وأن تتمثل القيادات القدوة للعاملين، وأن تستمع لوجهات 

وأن تعمل على " وأمرهم شورى بينهم"النظر المعارضة لها، وأن تدير بالشورى 

 .تدعيم المرءوسين بكافة مستوياتهم

عمال المصارف الإسالامي، وطبيعاة خدماتاه وطبيعاة       إباراق أسااليب    1/9

العلاقة بين المودعين والمستثمرين، ما يتسم به من عدالة في توقيع الأربااح،  

 .وتميز نظمه النقدية، وذلك لجمهور العاملين والمتعاملين معه



 

 

 

 

 

تبني سياسة لانتقاء وتنمية واستخدام العاملين يراعى فيهاا مادى    1/11

عة العمل المصرفي الإسلامي، ونقترح أن يلتحق العاملون ملاءمة العاملين لطبي

في برامل تعليم وتدريب مستمرة لتزويادهم بالمعاارف وصاقل مهااراتهم، بماا      

ينتمي لديهم الولاء والارتباط، وإكساابهم عاادات العمال الرفيعاة وتشاجيعهم      

 .على التعليم الذاتي

الإدارة العليااا أن المقترحااات المقدمااة، تااتم ماان خاالال     أن تاادرك  8/1

المشاركة بين الإدارة والعاملين، وبمعاونة خبير خارجي، وأن عملية التطوير من 

 .خلال النموذج عملية مستمرة ومترابطة

فاي ضاوء خطاة شااملة     " المختبرات"أن المنهل المقترح للتنفيذ هو  8/8

 .للتطوير

 .سبان ما سوف ينتل من مقاومة للتغييرأن تأخذ الإدارة في الح 8/3

هذا وسوف نتناول فيما يلي برنامل عمل لإحداث التطوير التنظيماي فاي   

 :البنوك الإسلامية

 

 

 



 

 

  

في ضوء دراستنا للمشكلة والفروض وما أسفرت عنه الدراساة الميدانياة   

ة البنوك الإسلامية إلاى نماوذج متكامال لعملياة التطاوير      من نتائل توضح حاج

 .يتضمن العناصر العشرة الموضحة بالنموذج سالف الذكر

فإننا نقترح برنامجاً لتطبيق النموذج المقترح من خالال المختبارات، وفقااً    

 :للخطوات والمراحل التالية

لإدارة العلياا بالبناك، وبالتعااون ماع مستشاار      وفي هذه المرحلاة تتبناى ا  

خااارجي، تهيئااة العاااملين وتعااريفهم بااالتطوير التنظيمااي ماان حيااث مفهومااه 

وخصائصه، وأساليبه، ومراحل التطبيق، والنموذج الاذي ساوف يساتخدم، حياث     

يكون التركيز بصفة أساسية علاى إباراق ثقاة الإدارة فاي العااملين مان حاولهم        

راً لطاقاتهم، وتحفيزاً لجهودهم، وتنمي الإحساس لديهم شحذاً لهمهم، وتفجي

 .بالقدرة والمسؤولية عن التطوير وباستخدام أسلوب المشاركة

في هذه المرحلة يتم اختيار مجموعة من المديرين الأساسيين في البنك 

الخاارجي،  والذين سيناط بهم عملية التطوير في المستقبل بمعاونة المستشار 

حيث يتم الحوار حاول متطلباات تطبياق نماوذج التطاوير التنظيماي، وتحساين        

مستوى أداء الفريق في أسلوب التعامل مع المشكلات، واتخاذ القارارات، وصاقل   

مهاراتهم في مجالات الاتصالات المفتوحة، واستثارة الرغبة في التعلم لاديهم،  

 .وتعريفهم بأسلوب المختبرات في التطوير



 

 

 

 

 

"WORKSHOPS"

يحتااج تطبيااق نمااوذج التطااوير فااي المصااارف الإساالامية إلااى اسااتخدام  

أسلوب مبتكر يعمل على بعث الحيوية، أسلوب يعتمد على الإستراتيجية الجزئية 

في التغيير لضمان السلامة والفعالياة، أسالوب يعمال علاى تنمياة روح الفرياق،       

وهاذه المختبارات ساوف تغطاي     ". Workshops"مختبارات  وهذا الأسلوب هو ال

التي يتكون منها نموذج التطوير، وتغطي كذلك جميع  Tracksجميع المسارات 

تنميااة )أنشااطة المصاارف المطلااوب تحسااينها سااواء كاناات مرتبطااة بااالموارد  

أو بتنمية الاستثمارات والتوظياف، أو بالابتكاار والتنوياع فاي الخادمات      ( الودائع

 .كل مجالات عمل المصرف.. ةالمصرفي

يتكون نموذج التطوير التنظيمي في البنوك الإسلامية في هذه الدراساة  

الرساالة، الإساتراتيجية، نساق القايم،     : من العناصار العشارة المكوناة لاه وهاي     

رعية، المهاارات الكلياة، نظام العمال،     الاستثمار، الهيكل التنظيمي، الرقابة الش

نمط القياادات، الماوارد البشارية، ولماا كانات عناصار هاذا النماوذج متناساقة          

لإحداث تواقن وفعالياة فاي التطبياق فإناه     ق ي ومترابطة، وتعمل في شكل متوا

يمكن تقسيم العناصر إلى مجموعة من المجالات الرئيساية والفرعياة كماا هاو     

 :يموضح في الجدول التال
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روعي في برنامل العمل التسلسل المنطقي، فيبدأ النماوذج بتحدياد    7/1

الإطار الفكري لعمل المصرف الإسلامي، آخذاً في الاعتبار الالتزام الشرعي لجميع 

 .عمليات المصرف الإسلامي

تدخل لإحداث التغير تختلف من مجال إلى آخر، ففي حين أن مدة كل  7/8

الإطااار الفكااري، الإدارة الإسااتراتيجية، الهيكلااة   )تأخااذ شااهرين فااي مجااالات   

العنصاار البشااري، )، نجاادها تأخااذ خمسااة شااهور لكاال ماان مجااالات (التنظيميااة

نظراً لأن الأخيريين يرتبطان بسير العمل اليومي، ( والاستثمار والمهارات الكلية

 .والتنمية للموارد البشرية عملية ديناميكية ومستمرة

أن عاادد المختباارات يختلااف ماان مجااال لآخاار، ويتوقااف علااى عاادد      7/3

 .العاملين في كل بنك، وفي كل مستوى إداري، وفي كل إدارة تخصصية

أن مدة كل مختبر تبادأ مان ثلاثاة أياام ولمادة خمساة أياام، وهاذا          7/4



 

 

 

 

 

تحوي العديد من المختبرات، وهذه الفتارة  ( تللمجالا)يوضح أن فترة الشهرين 

 .فترة تطبيق المجالات يمكن تغييرها وفقاً لمتطلبات الموقف –

أن التدخل لإحداث التغيير يتم بمعاونة المستشاار الخاارجي، والاذي     7/5

 .يتم اختياره وفقاً لمعايير مهنية وفنية خاصة

متواقياة للعمال،   روعي في إعداد المجاالات الأخاذ بنظاام الخطاط ال     7/6

ففاي حاين يباادأ العمال بمجاال الإطااار الفكاري للبناك الإساالامي، يلاي مباشاارة        

لأن هناك مخرجات لبع  المجالات ... ويتواقى معه الإدارة الإستراتيجية وهكذا

ستكون مدخلات لمجالات أخرى، فمجال الهيكلة التنظيمية والنظرة للبنك ككل 

ومان  ( الإطار الفكري)لبنك الإسلامي تتم من خلال وضوح الخصائص المميزة ل

 .خلال رؤية الرسالة والإستراتيجية

 .أن هناك متابعة على التنفيذ لمجموعة المجالات الرئيسية والفرعية 7/7

علاى  ( شهور 6)أن المدة المحددة بالجدول الزمني لتنفيذ المجالات  7/2

وير هذه عملياة  سبيل المثال، وليست جامدة، وما نود أن نؤكده، أن عملية التط

مستمرة، وتتسم بالمرونة لأخذ متغيرات الموقف في الحسابان، إلا أن التطبياق   

للمارة الأولااى سااوف يااوفر مخرجااات أساسااية يااتم الالتاازام بهااا فااي الممارسااة  

 .العملية

أن الانتهاااء ماان تطبيااق عناصاار لنمااوذج يحاادد للبنااك المسااتوى     7/9

ة لتشاغيل عناصار النماوذج فاي     المرغوب الوصول إليه، وتتم الممارساة العمليا  

 .التطبيق العملي

أن التطبيق للتطوير في حاجة إلى وحدة دائمة تكون تابعة للإدارة  7/11

 .الإدارة والعاملين –الكل مسؤول  –العليا، فالتطوير مسؤولية جميع العاملين 



 

 

  

قد ينشأ عن تطبيق نماوذج التطاوير التنظيماي مقاوماة للتطاوير       7/11

لى الإدارة وبمعاونة الخبير الخارجي التعامل مع مقاومة التغيير من العاملين، فع

 :وذلك من خلال مناقشة القضايا التالية

 التعرف على أسباب مقاومة التغيير. 

 التصرف المناسب للإدارة للحد من مقاومة التغيير. 

 تنمية الالتزام بالتغيير. 

       إن مشاركة العاملين في إحداث التغيير يعتبر هامااً فاي تنمياة هاذا الالتازام

 .وتقليل مقاومة التغيير

 والاستعانة بالخبير الخارجي، سوف يعمل على توفير الطمأنينة والموضوعية. 

          تلعب الإدارة العليا دوراً هامااً فاي تقليال مخااوف العااملين بماا يعمال علاى

 .(1)تنمية الالتزام 

                                            
 .412 – 416دارة والتحديات الإداري المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد محمد إبراهيم، الإ (1)



 

 

 

 

 

لقد استبان للباحث أثناء تحليله وتفسيره واستنتاجاته للدراسة الميدانية 

عدة مجالات في حاجة إلى دراسة منفردة تسهم في تحسين وتطاوير البناوك    –

 :الإسلامية نشير إليها فيما يلي

       ف إعداد دراسة بحثية ميدانية عان الاتحااد الادولي للبناوك الإسالامية بهاد

التعاارف علااى الإيجابيااات ودعمهااا والوقااوف علااى المعوقااات والحااد منهااا،    

والقضاااء عليهااا، بمااا يمكنااه ماان أداء دوره فااي دعاام التعاااون بااين البنااوك  

 .الإسلامية

   دراسة حول العلاقة بين الأداء الكمي وأساليب التطوير المستخدمة، يهادف

 .مليات التطويرالتعرف على أي أساليب كانت فعالة أكثر من غيرها في ع

  السياساااية، الاقتصاااادية، القانونياااة، الاجتماعياااة،  )أثااار العوامااال البيئياااة

 .على أداء البنوك الإسلامية( التكنولوجية، الثقافية

  دراسااة حااول أنماااط القيااادات فااي البنااوك الإساالامية وأيهمااا أكثاار ملاءمااة

طرق الإدارة  وأي( الخ... مدير المستقبل  –المدير التحويلي  –المدير الفعال )

 .أكثر فعالية تتفق وطبيعة وخصائص المصارف الإسلامية

دراسة حول معوقات التمويل بالمشااركة فاي البناوك الإسالامية، بهادف      

التعرف على الأسباب الحقيقية لأحجام البنوك الإسالامية عان التعامال بأسالوب     

 .التمويل بالمشاركة واقتراح الحلول المناسبة
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الطبعاة  . بنك فيصل الإسلامي المصري: ميةقصة البنوك الإسلا .توليق الش وي

 .1979، : الأولى، القاهرة

تريجدددددددو، ب  ددددددد م   

 .وزيمرم ن، جون

ترجمااة . ماهيتهااا وكيفيااة تشااغيلها: إسااتراتيجية الإدارة العليااا

الادار الدولياة للنشار والتوقياع،     : إبراهيم علي البلساي، القااهرة  

1922. 

دار : بيااروت. وكيااف تتعامال معهااا  أنواعهااا: البناوك فااي العاالم   .ج فر الجاا 

 .1926النفائس، 

البنااوك الإساالامية بااين النظريااة والتطبيااق، وبااين الاجتهاااد     .جم   الدلن دطية

رئاسااة المحاااكم : الدوحااة. والتقليااد، وبااين الحريااة والتنظاايم 

 (.ت)الشرعية، 

مكتباة عاين   : القااهرة . حوار مع الفكار الإداري : العلوم السلوكية .حس  حم اي

 .1977شمس، 

مركاز اكسافورد للاستشاارات    : القاهرة. التميز في خدمة العملاء حس  حم اي

 .1991والتدريب الإداري، 

 (.ت)مكتبة الفتوى، : القاهرة. محاسبة المصارف الإسلامية .حس  حس  شح ته

، 8ط. المبااادئ العلميااة للسياسااات والإسااتراتيجيات الإداريااة     .حس  موسى  اغب

 .1991، (ن): القاهرة

 .1922، (ن: )القاهرة. إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي . ل ت محمد ج ب الله

: ، القاااهرة8ط. دلياال المااديرين فااي التخطاايط الإسااتراتيجي   . ش ا الحملاوي

 .1993مكتبة عين شمس، 

أسلوب فعال للإدارة ومانهل للتطاوير   : الإدارة بالأهداف والنتائل .سيد الهوا ي

 .1976مكتبة عين شمس، : القاهرة. التنظيمي

مكتبة عاين شامس،   : القاهرة. الأصول والأسس العلمية: الإدارة .سيد الهوا ي

1928. 

 .1923مكتبة عين شمس، : القاهرة. إدارة البنوك .سيد الهوا ي

. دراسة تحليلياة لخمساة أنمااط مان الماديرين     : المدير الفعال .سيد الهوا ي

 (.ت) مكتبة عين شمس،: القاهرة



 

 

 

 

 

. شاابكة إداريااة  41مستخلصااات مركاازه فااي  : الماادير الفعااال  .سيد الهوا ي

 (.ت)مكتبة عين شمس، : القاهرة

: القاااهرة. دليلااك إلااى الفعالياة القياديااة : أسارار الماادير الفعاال   .سيد الهوا ي

الكتااب   –سلسالة المادير الفعاال    . )1998مكتبة عين شامس،  

 (.الثالث

. بل مان القياادة التبادلياة إلاى القياادة التحويلياة      مدير المستق .سيد الهوا ي

 .1993مكتبة عين شمس، : القاهرة

 .ها1397، (ن: )جدة. البنوك الإسلامية .شوقي إسم ديل شح ته

 .1927مكتبة عين شمس، : القاهرة. أساسيات إدارة البنوك .ط  ت أس د دادالحميد

داددددداله اي دادددددالغف   

 .سولفي

 .1921كلية التجارة، : أسيوط. بنوكاقتصاديات النقود وال

 .1923مكتبة الأنجلو، : القاهرة. الودائع النقدية شرعاً وقانوناً .دادالفت ح س يم ن

دادال الا مرددي وديسدى   

 .إبراهيم داده

 .1968مطبعة لجنة البيان العربي، : القاهرة. النقود والمصارف

 (.ت)دار الفكر، : ، بيروت3الفقه على المذاهب الأربعة، ج .دادالرحمن الجالري

مطبعاة أفريقياا الشارق،    : الربااط . من أجل بنك إسلامي أفضال  .دادالرحمن الح و

1991. 

 .1979دار الجامعات المصرية، : اقتصاديات النقوالإسكندرية . دادالرحمن لسري

الاادار : الإسااكندرية. النقااود المصاارفية والسياسااات النقديااة    .دادال  يم ما  ك

 .1927 الجامعية،

مكتبة : القاهرة. مقدمة في المنشآت والأسواق المالية: التمويل .دادالم  م الته مي

 .1925عين شمس، 

: القااهرة . الواقاع والآفااق  : أساسيات العمل المصرفي الإسالامي  .دادالحميد الا  ي

 .1991مكتبة وهبة، 

السلام : القاهرة. فقه المرابحة في التطبيق الاقتصادي المعاصر دادالحميد الا  ي

 (.ت.د)لمية للطبع والنشر والتوقيع، العا

دراساة مقارناة فاي الفقاه الإسالامي ومواقناة       : ضوابط العقاود  دادالحميد الا  ي



 

 

  

 .1929مكتبة وهبة، : القاهرة. بالقانون الوضعي

 .1991مكتبة وهبة، : القاهرة. الاستثمار والرقابة الشرعية دادالحميد الا  ي

الاساتثمار والرقابااة الشاارعية فاي البنااوك والمؤسسااات الماليااة    ا  يدادالحميد ال

بنااك : قباارص. دراسااة فقهيااة وقانونيااة ومصاارفية: الإساالامية

 .1991فيصل الإسلامي بقبرص التركية الإسلامية، 

 .1922مكتبة وهبة، : القاهرة. المصرف الإسلامي علمياً وعملياً .دادالسميع المصري

دادددال طيع دادددالرحيم  

 .  حيج

المنامااة، بنااك . مبااادئ وتطبيقااات العماال المصاارفي الإساالامي

 .1998البحرين الإسلامي، 

 .1923دار الأنصار، : القاهرة. المضاربة للمواردي .دادالوه ب حواس

 (.ت)مكتبة غريب، : القاهرة. الإدارة المعاصرة .د ي الس مي

دار الاعتصاام،  : القااهرة . أجرؤكم على الفتيا أجارؤكم علاى الناار    .د ي أحمد الس لوس

1991. 

. فقااه المضاااربة فااي التطبيااق العملااي والتجديااد الاقتصااادي     . د ي حسن دادالق ا 

 .1921الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : القاهرة

مكتباة  : القااهرة . النظرياة والتطبياق  : الإدارة بالأهداف والنتائل .د ي دادالوه ب

 .1924غريب، 

دار : الإسااكندرية . النقااود والمصااارف فااي النظااام الإساالامي     .ويدوض محموا الكفرا

 (.ت)الجامعات المصرية، 

 .1972دار الشروق، : جدة. المصارف وبيوت التمويل الإسلامية .غرلب الجم  

دار صاافا : ، القاااهرة3ط. تنميااة المنظمااة والتطااوير التنظيمااي .لؤاا الق ضي

 .1922للطباعة والنشر، 

دار النهضاة  : القااهرة . رؤية مان البيئاة المصارية   : إدارة الأفراد .ممحمد محمد إبراهي

 .1927العربية، 

: القاااهرة. الماادخل الحااديث فااي إدارة التسااويق. ثاباات إدريااس .محمد محمد إبراهيم

 .1991مكتبة عين شمس، 

 .1998مكتبة عين شمس، : القاهرة. كيف تكون رجل بيع ناجح .محمد محمد إبراهيم



 

 

 

 

 

 .1994مكتبة عين شمس، : القاهرة. إدارة التسوق .براهيممحمد محمد إ

الولاء للطبع : شبين الكوم. الإدارة والتحديات الإدارية المعاصرة .محمد محمد إبراهيم

 .1994والتوقيع، 

كلياة  : المنصاورة . السلوك الإنساني فاي المنظماات المعاصارة    .محمد سول م

 .1923التجارة، جامعة المنصورة، 

 .1926دار الفكر العربي، : القاهرة. السلوك التنظيمي . ممحمد سول

محمدددد سددديد داددددال     

 .حمااوي

مكتبة كلية العلاوم  : الرياض. التطوير الإداري في الدول النامية

 .1925الإدارية، جامعة الملك سعود، 

 .1921، (ن: )الفقه الإسلامي في أحكام العقوالقاهرة .محمد مصطفى الحسيني

: القاهرة. عقد المرابحة بين الفقه الإسلامي والتعامل المصرفي .ت الج ديمحمد الشح 

 .1926دار النهضة العربية، 

الاتحاااد : القاااهرة. محاساابة الشااركات والمصااارف الإساالامية    .محمد كم   دطية

 .1923الدولي للبنوك الإسلامية، 

. ة مقارنااةالاقتصاااد الإساالامي بااين النظريااة والتطبيااق، دراساا  .محمد دادالم  ن

 (.ت)جامعة الرياض، : ترجمة منصور إبراهيم التركي، الرياض

: ، القااهرة 8ترجمة سيد محماد ساكر، ط  . نحو نظام نقدي عادل .محمد دمر ش برا

 .1991المعهد العالمي للفكر الإسلامي، 

بنااك التنميااة : الخرطااوم. دلياال العماال فااي البنااوك الإساالامية  .محمد ه شم دوض

 (.ت)مي، التعاوني الإسلا

محمددوا ن مدد ن الأنصدد  ي  

 .وآخرون

مؤسساة الأهارام،   : كتاب الاقتصادي، القاهرة. البنوك الإسلامية

1922. 

مصدددددددطفى داددددددددالله  

 .الهمشري

: ، القااهرة (الكتاب الثناي  – 16س. )الأعمال المصرفية والإسلام

 .1925مجمع البحوث الإسلامية، 

المصاارف الإساالامي الاادولي   : القاااهرة. التموياال بالمضاااربة  .مركا الاقتص ا الإسلامي

 (.ت)للاستثمار والتنمية، 

: القااهرة . صيغ الاستثمار وتشغيل الأموال فاي الفكار الإسالامي    .مركا الاقتص ا الإسلامي

 (.ت)المصرف الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، 



 

 

  

 

دولي للاساتثمار  المصارف الإسالامي الا   : القااهرة . بيع المرابحاة  .مركا الاقتص ا الإسلامي

 (.ت)والتنمية، 

المصاارف الإساالامي الاادولي   : القاااهرة. التموياال بالمشاااركة  .مركا الاقتص ا الإسلامي

 (.ت)للاستثمار والتنمية، 

المصرف : القاهرة. دليل الفتاوى الشرعية في الأعمال المصرفية .مركا الاقتص ا الإسلامي

 .1929الإسلامي الدولي للاستثمار والتنمية، 

الم هددددد ال دددد ب ل فكددددر   

الإسددددددلامي، المصددددددر   

الإسدددددددلامي الددددددددوب  

 .للاستثم   والت مية

دراسااة وصاافية وكميااة لثلاثااة : مؤشاارات المصااارف الإساالامية

المعهااد العااالي للفكاار  : القاااهرة. وخمسااين مصاارفاً إساالامياً 

 .1993الإسلامي، 

كلياة  : سايوط أ. اقتصاديات النقاود والبناوك والتجاارة الخارجياة     .نشأت لهمي محمد

 .1991التجارة بسوهاج، 

بيع المرابحاة للآمار بالشاراء كماا تحرياه المصاارف الإسالامية،         .لوسع القرض وي

 .1927مكتبة وهبة، : ، القاهرة8ط

دار النهضااة : القاااهرة. التعاماال التجاااري فااي مياازان الشااريعة   .لوسع ق سم

 .1993العربية، 

 

ا ددوك الاتحدد ا الدددوب ل

 .إسلامية

مجلة دورياة يصادرها الاتحااد الادولي للبناوك      . البنوك الإسلامية

 .71 – 1الإسلامية، الأعداد من 

مجلاة دورياة يصادرها بناك دباي الإسالامي،       . الاقتصاد الإسلامي .ب ك ابي الإسلامي

 .133 – 1الإعداد من 

 .7 – 1، المجلدات من مجلة يصدرها بيت التمويل الكويتي. النور .بيت التمولل الكولتي

 

". التطوير التنظيمي كضرورة لرفع الكفااءة والفعالياة التنظيمياة   " . ل دي محمد  ل دي

 (.1921يوليو )، العدد الأول، 13مجلة الإدارة، المجلد 



 

 

 

 

 

الأهاااارام، ". كياااف تاااادار المؤسسااااات المصااارية إسااااتراتيجياً  " .دادال الا الشربيني

 .2، ص(7/11/1993)

 داددددددال طيع محمدددددد

 .خ يفة

المجلاس الاوطني   : الكويات . سلسالة عاالم المعرفاة   . ارتقاء القيم

 .1998للثقافة والفنون والآداب، 

. مجلاة الإدارة العاماة  ". التنظيم والأساليب أم التطوير التنظيمي" .د ي ال ايد أحمد

 .ها1414معهد الإدارة العامة، المحرم : ، الرياض39عدد 

جمددد   الددددلن محمدددد  

 .صلاح

". لبنااوك الإساالامية فااي التنميااة الاقتصااادية والاجتماعيااة  دور ا"

 .1991، 138العدد . مجلة المصارف العربية: بيروت

 

". العوامل المؤثرة على قرارات الاستثمار في المصارف الإسالامية " .أحمد أبو القمص ن

منوفيااة، رسااالة دكتااوراه غياار منشااورة، كليااة التجااارة، جامعااة ال  

1991. 

رساالة  ". تنمية الموارد البشارية فاي قطااع المصاارف الإسالامية     " .أحمد دادالغف   دطوة

 .1991دكتوراه غير منشورة، مكتبة كلية التجارة، جامعة الأقهر، 

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجاارة،  "التمويل بالمشاركة" .الغرلب ن صر

 .1928جامعة عين شمس، 

منهل فكري ودراساة  : ابة المصرفية على المصارف الإسلاميةالرق" .الغرلب ن صر

كليااة : رسااالة دكتااوراه غياار منشااورة، القاااهرة ". ميدانيااة دوليااة

 .1991التجارة، جامعة عين شمس، 

أمددددددة داددددددال طيع 

 .مشهو 

رساالة دكتاوراه   ". دوافع وصيغ الاستثمار في الاقتصاد الإسالامي "

السياساية، جامعاة القااهرة،    غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلاوم  

1926. 

جهددد ا داددددالله أبدددو   

 .دويمر

رسااالة ماجسااتير، معهااد  ". الترشاايد الشاارعي للبنااوك القائمااة  "

الدراسات الإسلامية بالقاهرة، الاتحاد الادولي للبناوك الإسالامية،    

1926. 

 

 



 

 

  

، رسالة ماجستير "الحوافز في الإسلام كمدخل العلاقات الإنسانية" .س د أم  م صو 

 .1991ير منشورة، مكتبة كلية التجارة، جامعة الأقهر، غ

". تطااوير الأعمااال المصاارفية بمااا يتفااق والشااريعة الإساالامية   " س مي حسن حمو

 .1976دار التراث، : القاهرة

رساالة ماجساتير   ". مشكلات إدارة الأفراد فاي البناوك الإسالامية   " .سمد  مم ن الشيخ

 .1924امعة الزقاقيق، غير منشورة، مكتبة كلية التجارة، ج

". نموذج متكامل للتطوير التنظيماي بشاركات الطياران العربياة    " .دادالرحمن توليق

رسااالة دكتااوراه غياار منشااورة، كليااة التجااارة، جامعااة الزقاااقيق،    

1925. 

رساالة  ". دور مراكز الربحية في ترشيد قرارات البناوك الإسالامية  " .لمل الله محمد لرج

مكتبااة كليااة التجااارة، جامعااة  : القاااهرة ماجسااتير غياار منشااورة، 

 .1926القاهرة، 

كددددددوثر دادددددددالفت ح 

 .الأبجي

". الإطااار العلمااي والمحاساابي والضااريبي للمصااارف الإساالامية   "

 .1921رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة، جامعة القاهرة، 

مصارية فاي   التجرباة ال : مشاكل توظيف أموال البنوك الإسالامية " .ناولة أحمد مصطفى

رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة، كليااة التجااارة، جامعااة   ". ع. م. ج

 .1929القاهرة، 

 

برنااامل تهيئاة وتنميااة  ": نحاو خطااة شااملة للتطااوير التنظيماي   " .أحمد لهمي جلا 

مركاز  : مهارات العاملين بالمؤسسات المالية الإسالامية، القااهرة  

 .1925الاقتصاد الإسلامي، 

الا ددددددك الإسددددددلامي  

 .السوااني

الاجتماع السابع عشار  ". المشاركات الزراعية في النظم الإسلامية"

: الخرطاوم . لمديري العملياات والاساتثمار فاي البناوك الإسالامية     

 .1991البنك الإسلامي السوداني، 

الاتح ا الددوب ل ا دوك   

 .الإسلامية

ثااني للبناوك   الماؤتمر ال ". نحو إستراتيجية للمصاارف الإسالامية  "

 .1922الاتحاد الدولي للبنوك الإسلامية، : الخرطوم. الإسلامية
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 .1993المركز الدولي للاستشارات، : القاهرة. 16/9/1993 .للاستش  ات

خطة الاستثمار فاي  ندوة " اقتصاديات عقود المشاركة في الأرباح" . اضي الادو 

. الجوانااب التطبيقيااة والقضااايا والمشااكلات : البنااوك الإساالامية

مؤسسااة آل البياات بااالأردن،   / البنااك الإساالامي للتنميااة  : جاادة

1927. 

سدد يد لددم ددد مر، د ددي  

محمد دادالوه ب، لرلد 

 . اغب ال    

المؤتمر السنوي الأول، ". إستراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات"

ركااز وايااد ساايرفس للاستشااارات والتطااوير الإداري،    م: القاااهرة

1991. 
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 ...عزيزي المدير

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،

، ولما (حديث شريف" )اطلبوا العلم من المهد إلى اللحد"لما كان طلب العلم فريضة إسلامية 

لنشأة، وفي تزاياد  مرحلة الميلاد وا –بحمد الله وتوفيقه  –كانت البنوك الإسلامية قد اجتاقت 

مستمر، ولما كانت الصناعة المصرفية في تطور مستمر عالمياً، ولما كانت للبنوك الإسالامية  

خاصيتها الفريدة المميزة باعتبارها بناوك مشااركة فاي المقاام الأول، فاإن اساتمرار تطورهاا        

ر ويقااوم الباحااث بدراسااة بعنااوان التطااوي   .ونجاحهااا رهاان بالدراسااات العلميااة المسااتمرة  

التنظيمي في البنوك الإسلامية بهدف اقتراح نموذج متكامل للتطوير في البناوك الإسالامية،   

محماد محماد إباراهيم عمياد كلياة      ./ د. وفقاً لنماذج ومنااهل الإدارة الحديثاة تحات إشاراف أ    

 .نشأت فهمي عميد كلية التجارة بسوهاج./ د. جامعة المنوفية، أ –التجارة 

الحصاول علاى معااونتكم الصاادقة مان خالال الإجاباة علاى          –بكام   كعهدنا –ويأمل الباحث 

قائمة الاستقصاء المرفقة وتحتوي القائمة على مجموعة من العبارات والمطلاوب بياان درجاة    

( )الأهمية من وجهة نظركم على مقياس مكون من خماس درجاات، وذلاك بوضاع علاماة      

 :التطبيق وفقاً للمثال التاليمدى )أمام ( )درجة الأهمية وكذلك وضع علامة )أمام 
 



.. يعبر عن التقدير لأهمية وجود رسالة محاددة وواضاحة، ولكنهاا غيار مطبقاة، وهكاذا      وهذا 

 .ونشكر لكم سلفاً حسن تعاونكم الصادق معنا في سبيل تقديم واقدهار المصارف الإسلامية

 لباحثاوالسلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،
  



 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

إذا كاناات لااديكم بعاا  الاقتراحااات والتوصاايات لتحقيااق تطااوير شااامل للمصااارف     -111

 .الإسلامية، هلا تفضلتم بإيضاحها

 

 مع الشكر الجزيل ،،،

 تمت بحمد الله ،،،

 

 

 

  



 

 

  

 :لمديري

 الموارد البشرية/ الأفراد-

 التدريب-

 البحوث-

 الدراسات-

 أجب من فضلك على هذه الأسئلة

 كم يبلغ عدد العاملين في بنككم حالياً؟-1

  العدد الإجمالي

 الإدارية هل يمكنكم توقيع العاملين على المستويات-8

 العدد 

 العاااااااادد الإجمااااااااالي 
 

:  

 إدارة عليااااااااااااااااااااااااا
 

: 

 إدارة وساااااااااااااااااااطى
 

: 

 تنفيذيااااااااااااااااااااااااااة
 

: 

 خاااااااادمات معاونااااااااة 
 

: 

 هل يوجد بينكم وحدة للتطوير؟-3

  لا  نعم

 إذا كانت الإجابة على السؤال السابق بنعم فما هو اسم هذه الوحدة؟-4

  إدارة التدريب-أ

  مركز الاقتصاد الإسلامي-ب

  لبحوث والتخطيطإدارة ا-ج

  إدارة البحوث والتدريب-د



 

 

 

 

 

 ما هو المستوى التنظيمي لوحدة أو وحدات البحوث والتدريب والتطوير الموجودة بينكم؟-5

  إدارة عامة-أ

  إدارة-ب

  قسم-ج

  مستوى إدارة آخر، أذكره من فضلك؟-د

تدريب من داخل اذكر من فضلك تخصصات الخبراء الذين يستعين بهم البنك في مجال ال-6

 :البنك ومن خارجه من التخصصات التالية

 



 

 

  

 

 

 



 

 

 

 

 

 من فضلك كم من العاملين حضروا برامل تدريبية منذ إنشاء البنك؟-7

عاادد العاااملين الااذين حضااروا باارامل تدريبيااة داخاال مركااز   -أ

 التدريب بالبنك

 

عاادد العاااملين الااذين حضااروا باارامل تدريبيااة فااي مراكااز   -ب

 ومعاهد تدريبية خارج البنك

 

كز التدريب الخارجية التي تم التدريب فيهاا  بيان معاهد ومرا-ج

 أو عدد المتدربين وضح من فضلك

 

 

 



 

 

  

حدد من فضلك نوع ومجاالات التادريب التاي شاارك فيهاا المتادربون مان بانككم وذلاك          -2

 فيها؟ أمام البرامل التي شاركتم( )بوضح علامة 

هلا تفضلتم بإرفاق نساخة مان خطاة نادوات التادريب للثلاثاة أعاوام الأخيارة إذا وجادت          -9

 .98، 91، 91للأعوام 

 هل يمارس بنككم نشاط البحوث؟-11

  لا  إلى حد ما  نعم

إذا كانت الإجابة بنعم، اذكر من فضلك أسماء البحوث التي أعدها بانككم، والجهاة التاي    -11

 .قدمت لها البحوث، واسم أو أسماء معدي البحث

 



 

 

 

 

 

 مقدم إلى اسم معد البحث اسم البحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هل قام بنككم بإعادة التنظيم؟-18

  لا  إلى حد ما  نعم

 

 



 

 

  

السؤال السابق بنعم، اذكر من فضلك أهاداف إعاادة التنظايم مان     إذا كانت الإجابة على -13

 :بين الأهداف التالية

 مقدم إلى اسم البحث

 استحداث وظائف جديدة-أ

 رفع المستوى التنظيمي لبع  الوظائف-ب

 دمل وظائف في بعضها-ج

 تحديد الاختصاصات-د

 تفوي  السلطات المالية للإدارات والفروع-ها

 حل الصراعات-و

 دة درجة التنسيققيا-ق

 تبسيط سير العمليات-ح

 إعطاء مسميات جديدة-ط

 إلغاء بع  الوظائف-ي

 .......أهداف أخرى -ك

 اذكرها من فضلك

.......................................................................................................... 

.......................................................................................................... 

.......................................................................................................... 

.......................................................................................................... 

.......................................................................................................... 

 

 



 

 

 

 

 

 اذكر من فضلك الجهة التي قامت بإعادة التنظيم؟-14

  لجنة داخلية  خبير خارجي

  خبير خارجي ولجنة داخلية

 إراق نسخة من الهيكل التنظيمي الحالي للبنك؟هلا تفضلتم ب-15

 هل قام بنككم بتوصيف الوظائف؟-16

  لا  نعم

 ما هي الجهة التي قامت بإعداد توصيف الوظائف؟-17

  لجنة داخلية-ب  خبير خارجي-أ

  خبير خارجي ولجنة داخلية-ج

 متى تم توصيف الوظائف للبنك؟-12

  منذ عام-أ

  منذ عامين-ب

  ثة أعواممنذ ثلا-ج

  أكثر من ذلك-د

 

  اذكر التاريخ من فضلك؟

 هل قام بنككم بإعداد نظم وأدلة العمل لكل إدارة؟-19

  لا  نعم

 ما هي الجهة التي قامت بإعداد توصيف الوظائف؟-81

  لجنة داخلية-ب  خبير خارجي-أ

  خبير خارجي ولجنة داخلية-ج

 

 متى تم توصيف الوظائف للبنك؟-81

  اممنذ ع-أ

  منذ عامين-ب

  منذ ثلاثة أعوام-ج

  أكثر من ذلك-د





 

 

 
 سمير رمضان الشيخ. د


